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Reziumė 
Disertacijos mokslinių tyrimų objektas – žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo ir jos 
priemonių efektyvinimo problematika Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir 
plėtros sąlygomis reaguojant į sanglaudos iššūkius ir poreikius. Disertacijoje sprendžia-
ma mokslinė problema atspindi būtinumą žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje adek-
vačiai atsižvelgti į poreikį tinkamai reaguoti į naujus iššūkius, kuriuos lemia konvergen-
cijos ir sanglaudos procesai. Pagrindinis disertacijos tikslas – parengti adekvatų žmogiš-
kųjų išteklių vadybos modelį, skirtą kryptingai reaguoti į sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje suponuojamus iššūkius organizacijų veiklai. Modelio taikymo sritis – įvairių 
verslo ir viešojo sektoriaus organizacijų veikla, taip pat viešojo valdymo sprendimai, 
skirti kryptingai aktyvinti sanglaudą regioniniu ar nacionaliniu lygiu. 
Disertaciją sudaro įvadas, trys skyriai, bendrosios išvados, naudotos literatūros ir 
autorės publikacijų sąrašai. Įvade aptariama tiriamoji problema, darbo aktualumas, tyri-
mų objektas, formuluojamas darbo tikslas ir uždaviniai, apibūdinama tyrimų metodika, 
darbo mokslinis naujumas, darbo rezultatų praktinė reikšmė, ginamieji teiginiai. Pirma-
me skyriuje atskleidžiama sanglaudos reiškinių įvairovė, parengiama sanglaudos tipų ir 
aplinkybių klasifikacija, pasiūloma žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos san-
glaudos poreikių kontekste koncepcija, įvertinamos galimybės žmogiškųjų išteklių va-
dyboje plėtoti sanglaudą skatinančius požiūrius. Antrame skyriuje pateikiamas koncep-
tualiai naujas žmogiškųjų išteklių vadybos modelis, orientuotas į valdymo sprendimus, 
leisiančius organizacijoms ne tik reaguoti į sanglaudos procesų iššūkius, bet ir įgyven-
dinti bendrus europinius žmogiškųjų išteklių vadybos standartus, kryptingai realizuoti 
sanglaudos politikos principus bei tinkamai atsižvelgti į daugialypes sanglaudos procesų 
aplinkybes. Trečiame skyriuje įvertinami šiuolaikinėse organizacijose taikomi žmogiš-
kųjų išteklių vadybos modeliai ir praktikos, prioritetinį dėmesį skiriant jų adekvatumui 
sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygojamiems poreikiams. Siūlomas žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelis aprobuojamas Lietuvos ir Latvijos organizacijose kaip tipinėse Europos 
Sąjungos sanglaudos procesų veikiamose šalyse. Disertacijos pabaigoje pateikiamos 
apibendrinamosios viso darbo išvados. 
Disertacijos tema paskelbti 12 mokslinių straipsnių, vienas jų įtrauktas į ISI Web of 
Science duomenų bazę, septyni publikuoti kitose tarptautinėse duomenų bazėse referuo-
jamuose leidiniuose, keturi – recenzuojamose tarptautinių ir respublikinių konferencijų 
medžiagose. Disertacijoje atliktų tyrimų rezultatai pristatyti devyniose tarptautinėse 
mokslinėse konferencijose bei moksliniuose seminaruose Lietuvoje ir užsienyje. 
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Abstract 
The subject of the scientific investigation of the dissertation is problems of improving 
human resources management and making human resources management instruments 
more efficient under conditions of European integration and the development and expan-
sion of the European Union in response to the cohesion needs and challenges. The scien-
tific problem addressed in the dissertation reflects the necessity to take into considera-
tion the appropriate response to the new challenges in human resources management 
practice, which are determined by convergence and cohesion processes. The main objec-
tive of the dissertation is to develop an adequate human resources management model 
intended for a purposeful response to the challenges determined by the cohesion pro-
cesses in the European Union that are posed to the activities of the organisations. The 
sphere of application of the developed model is the activity of different organisations in 
the business and public sector, as well as solutions of public administration devoted to 
purposefully enhancing cohesion at the regional or national levels. 
The dissertation consists of the Introduction, three chapters, general conclusions, 
lists of references and the author’s publications. The problem under investigations, the 
relevance of work, the subject of the investigations are discussed and the objective and 
goals of the dissertation are formulated, the research methods, scientific innovation, 
practical significance of the results of the work, as well as the statements to be defended, 
are characterised in the Introduction. In the First Chapter the variety of cohesion phe-
nomena is revealed, the classification of cohesion types and circumstances is made, the 
concept of the change in the human resources management paradigms within the context 
of cohesion needs is offered. A conceptually new human resources management model 
oriented towards management solutions enabling the organisations not only to respond to 
the challenges posed by the cohesion processes but also to implement general European 
human resources management standards, to purposefully implement the principles of the 
cohesion policy and to adequately take into consideration the multiple circumstances of 
the cohesion processes is developed in the Second Chapter. In the Third Chapter human 
resources management models and practices applied in present-day organisations giving 
priority to their adequacy to the needs determined by cohesion in the European Union 
are assessed. The proposed human resources management model is approved in Lithua-
nian and Latvian organisations as typical countries affected by the European Union co-
hesion processes. 
A total of 12 articles has been published on the theme of the dissertation. One of 
them has been included in the ISI Web of Science database, seven have been published in 
other peer review international journals, four articles are printed in peer review material 
of international and national conferences. The research results of the dissertation have 
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Dabartiniame Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros etape 
organizacijų vadybos praktikoje išryškėjo problema, kurios esmę lemia tai, jog 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis nėra adekvačiai reaguojama į naujus 
iššūkius ir poreikius, kylančius realiomis sanglaudos procesų sąlygomis. Žmo-
giškųjų išteklių vadyboje nėra tinkamai atsižvelgiama į daugybę naujų Europos 
integracijos aplinkybių, kurias sąlygoja laisvo asmenų ir darbo jėgos judėjimo 
principų įgyvendinimas bendrų rinkų kūrimosi kontekste. Nepakankamai rea-
guojama į daugybę naujų konkurencijai būdingų aplinkybių ir į įvairių organiza-
cijų kooperavimosi ir partnerystės poreikius, nulemiamus naujų ryšių atsiradimo 
galimybėmis intensyvėjančio tarptautinio bendradarbiavimo sąlygomis. Nėra 
adekvačiai suvokiami nauji tinklaveikos reiškiniai ir įvairiose socialinio bei eko-
nominio gyvenimo srityse ryškiai plintančios daugiakultūriškumo apraiškos, 
lemiančios esminius žmogiškųjų išteklių vadybos pokyčius ir sąlygojančius po-
reikius žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis aktyviai reaguoti į bendros 
socialinės ir ekonominės erdvės kūrimąsi Europos Sąjungoje. 
Pastaruoju metu pastebima, kad sanglaudos procesai ir jiems įtaką darantys 
reiškiniai bei susidarančios problemos paplito visos Europos Sąjungos visuome-
nės mastu. Tokios sanglaudos sritys kaip sanglauda tarp kultūrų, mentalitetų, 
2 ĮVADAS 
 
gyvenimo būdo, vertybių sistemų ir ideologijų, tampa vis aktualesnės daugiakul-
tūrinėje Europos Sąjungos erdvėje. Susijusios su tuo problemos labai dažnai 
išryškėja atskiros organizacijos lygiu, ypač tais atvejais, kai organizacijose nėra 
pasirengta žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis tinkamai reaguoti į san-
glaudos procesų keliamus iššūkius. Sanglaudos sąlygomis pasireiškia nauji iššū-
kiai, sietini su būtinybe organizacijose įgyvendinti naujus poreikius atitinkančius 
ekonominius, techninius ir socialinius standartus, naujas etikos, teisės, ekologi-
nes, technines ir kitokias normas. Visos šios aplinkybės atspindi sanglaudos Eu-
ropos Sąjungos socialinėje, ekonominėje, technologinėje, kultūrinėje, informaci-
nėje erdvėje prasmę ir nulemia esminius, praktiškai visų organizacijų veiklai 
būdingus pokyčius, į kuriuos turi būti atsižvelgiama iš esmės visais organizacijų 
vadybos tobulinimo atvejais, tarp jų – žmogiškųjų išteklių vadyboje. Gebėjimai 
tinkamai reaguoti į naujus sanglaudos sąlygomis pasireiškiančius iššūkius žymiu 
mastu nulemia organizacijų veiklos sėkmę, o tai reikalauja kryptingai tobulinti 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemones. 
Tiriamosios problemos esmę sudaro faktas, kad šiuo metu stokojama nau-
jausius sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius tenkinančių sprendimų. Daugelis 
klausimų nėra keliami ir sprendžiami teorinėmis koncepcijomis arba modeliais, 
kurie būtų adekvatūs reaguojant į sanglaudos aplinkybes. Beje, nepakankamai 
ištirti įvairūs tiek žmogiškųjų išteklių vadybos organizacijose aspektai, reikš-
mingi sanglaudos procesų kontekste, tiek ir poreikiai kryptingai tobulinti viešąją 
politiką ir viešąjį valdymą, atsižvelgiant į naujus, sanglaudos reikmių sukelia-
mus iššūkius žmogiškųjų išteklių vadybai. Tokių tyrimų rezultatai turėtų būti 
aktualūs, numatant naujas tiek įvairių organizacijų raidos gaires, tiek atskirų 
valstybių bei jų grupių vykdomos viešosios politikos ir viešojo valdymo priemo-
nes, tiek ir įvairių viešojo valdymo ar savivaldos subjektų vykdomas viešosios 
politikos ir administravimo priemones, skirtas stiprinti ekonominę ir socialinę 
sanglaudą. 
Darbo aktualumas 
Disertacijoje nagrinėjamos ir sprendžiamos mokslinės problemos aktualumą 
rodo tai, kad šiuolaikinėse vadybos ir kitų socialinių mokslų teorijose stokojama 
apibendrinto mokslinio pažinimo, reikalingo pagrįsti būtinumą į naujus aplinkos 
iššūkius reaguoti žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis. Laisvas darbo jėgos 
judėjimas sukelia naujus iššūkius, susijusius su žmogiškųjų išteklių vadyba ir jos 
tobulinimo perspektyvomis, kadangi sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis 
keičiasi situacija darbo rinkose, konkuravimo pobūdis ir žmogiškojo kapitalo 
plėtros galimybės. Todėl vadybos moksle ir vadybinės veiklos praktikoje bei 
vadybinio profilio tyrimuose, kurie vienokiu ar kitokiu požiūriu yra skirti rea-
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guoti į sanglaudos poreikius, neišvengiamai turėtų vyrauti žmogiškųjų išteklių 
vadybos problematika. Šio teiginio aktualumą ir pagrįstumą lemia tai, kad į san-
glaudos poreikius gali būti reaguojama būtent žmogiškųjų išteklių vadybos 
priemonėmis. 
Kryptingam reagavimui į sanglaudos iššūkius ir poreikius skirti tyrimai lai-
kytini prioritetiniais bendrame žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui skirtos 
veiklos kontekste. Kiekviena organizacija yra socialinė ekonominė sistema, kuri 
beveik visuomet veikia trukdžių aplinkoje, todėl turi būti sprendžiamas svarbių 
signalų iš aplinkos parinkimo ir tinkamo reagavimo į juos uždavinys. Socialinės 
ir ekonominės turbulencijos paveiktoje Europoje reikšmingais signalais tampa 
Europos Sąjungos darnios plėtros siekiniai, užsibrėžti strateginiuose dokumen-
tuose „Europa 2020“ ir „Europa 2030“, Europos Sąjungos sanglaudos politikos 
tikslai ir siekis įgyvendinti socialinės rinkos ekonomikos modelį. Šiomis aplin-
kybėmis kylantys iššūkiai nulemia kiekvienos organizacijos sudėtingo pasirin-
kimo dilemą, vertinant ekonominio naudingumo ir socialinio teisingumo bei 
socialinės atsakomybės prioritetus. 
Prioritetinės mokslinės problemos esmę sąlygoja tai, kad dėl nepakankamo 
dėmesio vadybiniams iššūkiams intensyvėjančių sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje sąlygomis neišnaudojamos vadybos tobulinimo galimybės, tarp jų ir 
sanglaudos stiprinimo priemonių modernizavimo galimybės. Todėl reagavimas į 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje keliamus iššūkius, poreikius ir proble-
mas turi būti grindžiamas atitinkamomis mokslinio pažinimo priemonėmis. Da-
rant prielaidą, kad šiuolaikinėse žmogiškųjų išteklių vadybos teorijose nepakan-
ka priemonių, skirtų kryptingai reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje 
iššūkius, reikia įsitikinti, kad iki šiol pasiūlyti ir taikyti (arba tik pasiūlyti, bet 
nepakankamai ar netinkamai taikyti) sprendimai neatitinka naujų žmogiškųjų 
išteklių vadybos tobulinimo poreikių. 
Disertacijoje atlikti teoriniai ir empiriniai tyrimai yra aktualūs sprendžiant 
reagavimo į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius žmogiškųjų išteklių 
vadybos priemonėmis problemą. Darbe siūlomos priemonės leidžia spręsti žmo-
giškųjų išteklių vadybos sistemų projektavimo ir pritaikymo prie aplinkos poky-
čių uždavinius, ypač tais atvejais, kai būtina užtikrinti žmogiškųjų išteklių vady-
bos adekvatumą sanglaudos sąlygomis kintančiai socialinei, ekonominei bei 
informacinei aplinkai, taip pat tais atvejais, kai viešosios politikos ir viešojo val-
dymo priemonėmis turi būti stiprinama ekonominė ir socialinė sanglauda, suda-




Darbo tyrimų objektas – žmogiškųjų išteklių vadyba sanglaudos procesų Euro-
pos Sąjungoje kontekste. Tokį tyrimų objekto pasirinkimą nulėmė kelios prie-
žastys. Pirma, žmogiškųjų išteklių vadyba tradiciškai yra suvokiama kaip sava-
rankiška ir ryškia specifika pasižyminti vadybos mokslo ir praktikos sritis, ku-
rios mokslinis pažinimas nuolat atsirandančių iššūkių sąlygomis reikalauja 
adekvačių mokslinių tyrimų. Antra, disertacijoje pagrindinis dėmesys skiriamas 
tiems žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo aspektams, kuriuos sąlygoja Eu-
ropos Sąjungoje vykstantys sanglaudos procesai. Trečia, žmogiškųjų išteklių 
vadybos kaip tyrimų objekto suvokimas suponuoja dvejopą požiūrį į tyrimų re-
zultatų panaudojimą – tyrimų rezultatai gali būti panaudojami tiek tobulinant 
žmogiškųjų išteklių vadybą verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose, tiek ir 
siekiant pagrįsti sanglaudai skirtus viešojo valdymo sprendimus regioniniu ir 
nacionaliniu lygiais. 
Darbo tikslas  
Pagrindinis disertacijos tikslas – kompleksiškai ištirti žmogiškųjų išteklių vady-
bai būdingus reiškinius, išryškėjančius sanglaudos Europos Sąjungoje procesų 
kontekste, ir parengti adekvatų žmogiškųjų išteklių vadybos modelį, skirtą kryp-
tingai reaguoti į sanglaudos procesų suponuojamus iššūkius organizacijų veiklai. 
Sukurto modelio praktinio taikymo sritis – nepertraukiamas žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikų tobulinimas įvairiose verslo ir viešojo sektoriaus organizacijo-
se, taip pat viešojo valdymo sprendimų paramos sistemos, skirtos kryptingai 
aktyvinti sanglaudą regioniniu ar nacionaliniu lygiais. 
Darbo uždaviniai 
1. Identifikuoti sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis susi-
klosčiusias aplinkybes, reikšmingas žmogiškųjų išteklių vadybos to-
bulinimui verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose, bei pagrįsti 
kryptingam žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui reikalingų 
mokslinių tyrimų poreikius. 
2. Išanalizuoti ir kritiškai įvertinti sukauptą ir žmogiškųjų išteklių vady-
bos teorijose pateiktą reagavimo į aplinkos iššūkius priemonių poten-
cialą ir nustatyti tų priemonių praktinę vertę, taikymo galimybes ir 
pritaikymo naudingumą, atsižvelgiant į sanglaudos procesų Europos 
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Sąjungoje sąlygojamas aplinkybes bendros socialinės ir ekonominės 
erdvės kūrimosi sąlygomis. 
3. Įvertinti šiuolaikinėje organizacijų vadybos praktikoje taikomus 
svarbiausius žmogiškųjų išteklių vadybos modelius, prioritetinį dė-
mesį skiriant jų adekvatumui sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygo-
jamiems poreikiams bei sanglaudos problematikos ir aplinkybių ver-
tinimo kriterijų identifikavimui bei pagrindimui. 
4. Sukurti konceptualų teorinį modelį, skirtą nepertraukiamam žmogiš-
kųjų išteklių vadybos tobulinimui įvairaus profilio organizacijose 
adekvačiai reaguojant į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje ke-
liamus iššūkius, bei numatyti galimybes šį modelį panaudoti pagrin-
džiant viešojo valdymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ar 
nacionaliniu lygiu. 
5. Parengti žmogiškųjų išteklių vadybos problematikos empiriniam išty-
rimui sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis skirtą komp-
leksinio tyrimo metodiką. 
6. Atlikti empirinius tyrimus, leisiančius patikrinti žmogiškųjų išteklių 
vadybai sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis skirto teorinio 
modelio adekvatumą, reaguojant į žmogiškųjų išteklių vadybos tobu-
linimo poreikius ir ypatumus, pasireiškiančius įvairių organizacijų 
veikloje sanglaudos procesų kontekste ir išryškėjančius Lietuvoje ir 
Latvijoje kaip tipinėse Europos Sąjungos sanglaudos procesų vei-
kiamose šalyse. 
Tyrimų metodika 
Įgyvendinant disertacijoje keliamus tikslus kompleksiškai panaudojami įvairūs 
mokslinių tyrimų metodai. Pasitelkus mokslinių ir metodinių šaltinių sisteminės 
ir lyginamosios analizės, sintezės ir apibendrinimo metodus pagrindžiamos san-
glaudos procesų ir aplinkybių identifikavimo bei žmogiškųjų išteklių vadybos 
paradigmų kaitos koncepcijos. Kompleksiniam empiriniam tyrimui taikomi sta-
tistinės analizės ir modeliavimo, ekspertinių vertinimų bei lyginamosios anali-
zės, taip pat daugiakriterio vertinimo bei atvejų analizės metodai. 
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Darbo mokslinis naujumas 
Disertacijos mokslinis naujumas pasireiškia dvejopai: teorine ir praktine prasme. 
Teorinis darbo naujumas grindžiamas tuo, kad gauti šiuolaikiniam vadybos 
mokslui nauji rezultatai: 
1. Parengta Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis susiklosčiusių 
sanglaudos aplinkybių įvairovės sisteminimo koncepcija, skirta san-
glaudos iššūkių identifikavimui bei sanglaudos procesų poveikio kri-
terijų vertinimui globaliu, tarptautiniu, nacionaliniu ir lokaliniu mas-
tu, kai į sanglaudos iššūkius turi būti reaguojama organizacijų vady-
bos, ypač žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo priemonėmis. 
2. Teoriškai patikslinta ir išplėtota šiuolaikinė sanglaudos samprata, iš-
ryškinant tam tikras tendencijas, atspindinčias bendruosius sanglau-
dos principus ir specifinius sanglaudai būdingus dėsningumus. 
3. Pasiūlyta žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos koncepcija, 
atskleidžianti skirtingais teoriniais požiūriais grindžiamus pokyčius 
žmogiškųjų išteklių vadybos mokslinio pažinimo srityje ir išryški-
nanti naujus mokslinio pažinimo poreikius, numatant žmogiškųjų iš-
teklių vadybos priemonių tobulinimo perspektyvas reaguojant į san-
glaudos iššūkius Europos Sąjungoje. 
4. Sukurtas konceptualus teorinis modelis, skirtas žmogiškųjų išteklių 
vadybos tobulinimui įvairaus profilio organizacijose, atsižvelgiant į 
sanglaudos Europos Sąjungoje aplinkybes ir jų keliamus iššūkius. 
Darbo naujumas praktine prasme reiškiasi tuo, kad empiriniais tyrimais pat-
virtintas keliamų problemų praktinio sprendimo būtinumas ir siūlomi konkretūs 
praktiniai sprendimai, suteikiantys galimybę sanglaudos procesų Europos Sąjun-
goje sąlygomis tobulinti tiek žmogiškųjų išteklių vadybos priemones, tiek orga-
nizacijų vadybos praktikas plačiąja prasme: 
1. Parengta žmogiškųjų išteklių vadybos teorinio modelio adaptavimo 
įvairaus profilio organizacijose koncepcija sudaro galimybes identi-
fikuoti konkrečiai organizacijai svarbias sanglaudos procesų aplinky-
bes ir, įvertinus keliamus iššūkius, pritaikyti adekvačias žmogiškųjų 
išteklių vadybos priemones. 
2. Darbe atlikti ekspertiniai vertinimai gali būti panaudoti kaip teigia-
mas pavyzdys įvairių organizacijų praktikoje parengiant ir pagrin-
džiant sprendimus, skirtus žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo 
priemonėmis didinti darbo našumą bei optimizuoti darbuotojų įsipa-
reigojimus pačioms organizacijoms, taip pat atsižvelgiant į skirtingo-
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se šalyse pasireiškiančias specifines sanglaudos sąlygas bei aplinky-
bes. 
3. Lietuvoje ir Latvijoje sukauptos žmogiškųjų išteklių vadybos prakti-
kos empiriniai tyrimai, skirti žmogiškųjų išteklių vadybai sanglaudos 
procesų Europos Sąjungoje sąlygomis, gali būti vertinami kaip origi-
nalus gerosios praktikos pavyzdys panašaus profilio tyrimams kitų 
Europos Sąjungos šalių bei Europos Sąjungos apskritai atvejais. 
Darbo rezultatų praktinė reikšmė 
Tyrimų rezultatai gali būti praktiškai naudojami įvairaus profilio organizacijose 
tobulinant žmogiškųjų išteklių vadybą ir reaguojant į sanglaudos iššūkius bei 
poreikius adekvačiomis žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis. Itin perspek-
tyvi atliktų tyrimų rezultatų praktinio panaudojimo sritis – sukūrimas ir praktinis 
taikymas instrumentų bei viešojo valdymo paramos sistemų, leidžiančių neper-
traukiamai tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas įmonėse, įstaigose ir 
kitose organizacijose, atsižvelgiant į skirtingose šalyse pasireiškiančias specifi-
nes sanglaudos sąlygas bei aplinkybes, siekiant kryptingai ir kompleksiškai ska-
tinti ir plėtoti sanglaudą regioniniu bei nacionaliniu lygiais. 
Ginamieji teiginiai 
1. Šiuolaikinėmis Europos integracijos bei Europos Sąjungos raidos ir 
plėtros sąlygomis žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis būtina 
kryptingai ir efektyviai reaguoti į naujus iššūkius, kuriuos nulemia 
tiek vykstantys sanglaudos procesai, tiek ir poreikiai aktyvinti san-
glaudą įvairiose viešojo valdymo grandyse, versle, ypač įvairių orga-
nizacijų lygmeniu. 
2. Esminis žmogiškųjų išteklių vadybos ir jos tobulinimo Europos in-
tegracijos bei Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis besireiš-
kiančios sanglaudos kontekste prioritetas – sukūrimas ir praktinis tai-
kymas instrumentų bei paramos sistemų, leidžiančių nepertraukiamai 
tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas įmonėse, įstaigose ir 
kitose organizacijose, atsižvelgiant į skirtingose šalyse pasireiškian-
čias specifines sanglaudos sąlygas bei aplinkybes, ypač atsižvelgiant 
į sanglaudos kontekste išryškėjančius socialinio, ekonominio bei te-
chnologinio pobūdžio poreikius ir iššūkius. 
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3. Žmogiškųjų išteklių vadybos sistemos įvairiose organizacijose turi 
būti adekvačios poreikiams prisitaikyti prie sanglaudos Europos Są-
jungoje iššūkių. 
4. Žmogiškųjų išteklių vadyboje naudojamas instrumentarijus turi būti 
tinkamas jį taikant parengiant ir pagrindžiant viešojo valdymo spren-
dimus, skirtus sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiais. 
Darbo rezultatų aprobavimas 
Disertacijos tema yra paskelbti 12 mokslinių straipsnių įvairiuose mokslo žurna-
luose, įtrauktuose į tarptautines duomenų bazes: vienas – mokslo žurnale, įtrauk-
tame į Thomson ISI sąrašą (Lobanova, Melnikas 2012); devyni – tarptautinių 
duomenų bazių leidiniuose, cituojamuose EBSCO; Business Source Complete; 
GESIS; ICONDA; Proquest; IndexCopernicus; Ulrich's Periodicals Directory; 
Science Direct; CSA ir kt. duomenų bazėse (Lobanova 2013a, 2013b, 2014; 
Lobanova, Melnikas 2012; Lobanova, Ozolina-Ozola 2013; Rosha, Lobanova 
2014); trys – recenzuojamoje tarptautinių ir respublikinių konferencijų medžia-
goje (Lobanova 2012; Лобанова 2012; Lobanova, Ozolina-Ozola 2014). 
Atliktų tyrimų rezultatai buvo paskelbti devyniose mokslinėse konferencijo-
se Lietuvoje ir užsienyje. 
Su disertacijos tematika susijusi teorinė studija įtraukta į VGTU Verslo va-
dybos fakulteto mokslininkų kolektyvo parengtą vadovėlį „Intelektinis verslas“ 
(red. B. Melnikas, 2014). Disertacijos autorės indelis vadovėlyje 8,43 aut. lanko. 
Autorė yra atlikusi taikomojo pobūdžio tyrimų ir užsakomųjų darbų, susisi-
jusių su disertacijoje nagrinėjama tematika, tarp jų – projektas pagal 2007–
2013 m. Žmogiškųjų išteklių plėtros veiksmų programos 4 prioriteto „Administ-
racinių gebėjimų stiprinimas ir viešojo administravimo efektyvumo didinimas“ 
VP1-4.1-VRM-01-V priemonę „Valstybės tarnybos sistemos stiprinimas“ (užsa-
kovas Valstybės tarnybos departamentas). 
Disertacijos struktūra 
Disertaciją sudaro įvadas, trys skyriai, bendrosios išvados, naudotos literatūros ir 
autorės publikacijų disertacijos tema sąrašai, santrauka anglų kalba. Darbo apim-
tis yra 186 puslapiai neskaitant priedų, tekste panaudotos 5 numeruotos formu-





1. Žmogiškųjų išteklių vadybos 
tobulinimo prielaidos reaguojant į 
sanglaudos procesų iššūkius 
Europos Sąjungoje 
Šiame skyriuje nustatytos sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis susiklosčiu-
sios aplinkybės, svarbios tobulinant žmogiškųjų išteklių vadybą įvairiose verslo 
ir viešojo sektoriaus organizacijose, išanalizuoti ir teoriškai apibendrinti šiuolai-
kiniai požiūriai į žmogiškųjų išteklių vadybą ir pagrįsti kryptingam žmogiškųjų 
išteklių vadybos tobulinimui reikalingų mokslinių tyrimų bei praktinių vadybos 
priemonių poreikiai, pasiūlytos sanglaudos tipų ir aplinkybių įvairovės sistemi-
nimo bei žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos koncepcijos, atskleisti 
žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių raidos dėsningumai, parodyta kaip 
vadybos moksle reaguojama į visuomenės raidos diktuojamus iššūkius. 
Skyriaus tematika paskelbti septyni straipsniai: Lobanova (2012, 2013a, 
2013b, 2014a, 2014b), Lobanova, Melnikas (2012a, 2012b). 
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1.1. Šiuolaikiniai sanglaudos procesai Europos 
Sąjungoje ir jų tyrimų problematika 
Europos Sąjunga yra daugiau nei bendra rinka, ji yra taip pat „vertybių sąjunga“, 
kaip pabrėžiama ES plėtros strateginiame projekte „Europa 2030“ (2010). Žvel-
giant į 2030 m. perspektyvą, europiečiams bus reikalinga itin konkurencinga ir 
tvari socialinė rinkos ekonomika, kad būtų išlaikyta socialinė sanglauda ir kovo-
jama su klimato kaita. Šių strateginio projekto „Europa 2030“ siekių įgyvendi-
nimo sėkmę lemianti pagrindinė sąlyga istoriškai žinoma kaip sanglauda. Žmo-
nijos istorijoje būtent sanglauda buvo, yra ir bus veiksminga priemonė „žmo-
nėms susitelkti savo gyvenimo areale, sudarant kliūtis chaoso poveikiui“ 
(Ghemawat 2011). Tačiau globalizacijos procesai tarsi diversifikavo tradicinio 
gyvenimo arealo sampratą ir verčia pažvelgti į sanglaudos problematiką, atsi-
žvelgiant į naujus globalios visuomenės raidos iššūkius (Ambros, Schlegelmilch 
2009; Capello et al. 2008; Button 2008; Appiah 2007; Castells 2005, 2006, 
2007; Currie 2000; Fligstein 2010; Melnikas 2011, 2012, 2013; Green, Janmaat 
2011; Ghemawat 2011; Dimeglio et al. 2013). 
1.1.1. Sanglauda – svarbus Europos integracijos bei Europos 
Sąjungos raidos ir plėtros prioritetas 
Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros procesai konvergenci-
jos požiūriu priartėjo prie vadinamojo „bifurkacijos taško“ – kritinės būsenos, 
kai sistema gali prarasti jai būdingą pusiausvyrą arba pereiti į naujos kokybės, 
labiau diferencijuotą aukštesnės organizacijos lygmenį. Tokiomis sąlygomis 
Europos visuomenei gyvybiškai svarbu ir toliau kurti tokias ekonominės, socia-
linės ir teritorinės sanglaudos formas, kurios realiai padėtų įgyvendinti ES dar-
nios plėtros idėjas, suformuluotas strateginiuose projektuose „Europa 2020“ ir 
„Europa 2030“. Sanglaudos procesai suvoktini kaip esminė prielaida ir sąlyga 
įgyvendinti darnios plėtros ir harmonijos siekius, o kokybiškai naujoms sanglau-
dos formoms puoselėti būtinas žmonių mentaliteto keitimas.  
Šiuolaikinėmis Europos integracijos sąlygomis kaip išskirtinai reikšmingos 
yra pažymimos aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp įvairių kultūrų, mentali-
tetų, taip pat tarp įvairių gyvenimo būdo sistemų ir net tarp įvairių ideologijų ar 
vertybių sistemų (Fairchild, Alexander 2014; Dimeglio et al. 2013; Klein 2013; 
Han et al. 2012; Melnikas 2013; Lobanova, Melnikas 2012; Green et al. 2011; 
Green, Janmaat 2011; Lippert, Spagnolo 2011; Oxoby 2009; Berger-Schmitt 
2000). Suprantama, kad tokio pobūdžio sanglauda paprastai yra nagrinėtina tik 
tais atvejais, jei atitinkamos kultūros, mentalitetai, gyvenimo būdo sistemos, 
ideologijos ar vertybių sistemos iš principo gali būti vertinamos kaip suderinti-
nos ar bent jau kaip galinčios egzistuoti ir evoliucionuoti lygiagrečiai (Melnikas 
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2012). Tai reiškia, kad sanglaudos problemoms turi būti teikiamas prioritetinis 
dėmesys būtent šiuolaikinių socialinės, ekonominės, politinės raidos, kultūros, 
mokslo ir technologijų pažangos iššūkių, atspindinčių darnios plėtros ir harmoni-
jos vertybes, kontekste. Neatsitiktinai tarp subalansuotos plėtros teorijų yra plė-
tojama „sustainomics“ (Munasinghe 2009) idėja, kuri traktuojama kaip tarpdis-
ciplininė, integruota, holistinė ir heuristinė žinių visuma apie tai, kaip valdyti 
vystymą, kad jis būtų optimaliai subalansuotas. 
Sanglaudos politika yra „istorinė ES vertybė“, kurios trys tikslai – konver-
gencija, regionų konkurencingumo didinimas kuriant darbo vietas ir glaudesnis 
teritorinis bendradarbiavimas – turėtų būti nuolat išlaikomi ir stiprinami, kaip 
pabrėžiama Europos ekonomikos ir socialinių reikalų komiteto (EESRK) doku-
mentuose (EESRK tiriamoji nuomonė... 2011). Pagrindinis ES Sanglaudos poli-
tikos tikslas – mažinti išsivystymo skirtumus tarp Europos regionų, siekiant dar 
labiau paskatinti ekonomikos augimą ir darbo vietų kūrimą. Šis tikslas yra glau-
džiai susijęs su regioninės politikos plėtros etapais (Kazėnas 2008; Gedminaitė-
Raudonė 2014) ir laikomas pamatiniu nuo ES steigimo laikų (Europos Sąjungos 
sutarties... 2006). 
Europos Sąjungos sanglaudos politikos atsiradimo priežastys yra susijusios 
su fundamentaliuoju Europos Sąjungos principu – solidarumu. Ekonominis soli-
darumo pagrindimas – tai įcentrinis Europos Sąjungos plėtros pobūdis, numatant 
kitų bendrijos politikų poveikio kompensavimą, esant vieningoje rinkoje. Socia-
linis solidarumo pagrindas – panašios gyvenimo kokybės garantavimas visiems 
Europos Sąjungos piliečiams. Politinis pagrindimas kartais traktuojamas kaip 
atsilyginimas už pritarimą vieningos rinkos, pinigų sąjungos ir kitiems esmi-
niams Europos integracijos projektams. Vis dažniau pripažįstama, kad darnus 
ekonomikos vystymasis priklauso nuo darnaus socialinio vystymosi sąlygų tva-
rumo. Dėl šių priežasčių būtina užtikrinti tvirtesnį nei įprasta ryšį tarp ekonomi-
nės ir socialinės politikos. 
Visuomenė yra darni tada, kai jos nariai jaučia atsakomybę vieni už kitus. 
Tačiau šiuolaikinės visuomenės vertybės ne visada stiprina tokią darną. Dėl to 
vien tik išskirtinis dėmesys žmogaus teisėms negali būti pakankamu socialinės 
sanglaudos pagrindu. Žmogaus teisės geriausiai ginamos toje visuomenėje, ku-
rioje žmonės jaučia bendrą atsakomybę už visų piliečių teises ir gerovę. Be to, 
rinkos ekonomikos sąlygomis labai didelę vertę įgijo konkurencija, dėl kurios 
gali būti ignoruojamos socialinės vertybės. Per didelis dėmesys rinkos verty-
bėms nepratina prie pagrindinių socialinės sanglaudos vertybių – pasitikėjimo ir 
solidarumo. 
Sanglaudos politika – tai pagrindinė Europos Sąjungos biudžeto investicijų 
priemonė, kuri remia darbo vietų kūrimą, konkurencingumą, gyvenimo kokybės 
gerinimą, darnų vystymąsi ir kitas sanglaudą didinančias sritis. ES sanglaudos 
politikos finansavimo tikslai apima žmogiškąjį kapitalą, infrastruktūrą ir viešąjį 
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valdymą. Anot ES regioninės politikos buvusios komisarės D. Hübner, „san-
glaudos politika nėra paprastas perskirstymo mechanizmas ar „pinigų karuselė“. 
Tai yra investicijų politika <...>. Ateityje sanglaudos politika turėtų būti labiau 
sutelkta į rezultatus“ (Hübner 2008). Nors Romos sutarties dalis apie socialinę ir 
ekonominę sanglaudą atsirado dar 1986 m. pasirašius Europos suvestinį aktą, 
tačiau terminas „sanglaudos politika“ pradėtas vartoti tik 2000–2006 m. progra-
mavimo laikotarpiu, ir tik nuo 2007 m. jis įtraukiamas į bendrąjį Europos Ben-
drijos reglamentą (Sanglaudos politika 2007–2013... 2007). Prasidėjus naujajam 
2014–2020 m. laikotarpiui Europos Sąjungos regioninės ir sanglaudos politikos 
raidą jau sudaro penki etapai (žr. 1.1 lentelę). Laikotarpis nuo 1988 iki 1993 m. 
laikomas pirmuoju ES regioninės ir sanglaudos politikos etapu (investicijos sie-
kė apie 15 proc. Europos Bendrijos biudžeto). Iki 1998 m. sanglaudos didinimu 
rūpinosi pavieniai fondai, paramos kvotos buvo skiriamos atskirai kiekvienai 
šaliai. 1994–1999 m. laikotarpis – tai antrasis ES regioninės politikos laikotar-
pis, kurio tikslams pasiekti investuota apie 30 proc. ES biudžeto. 2000–2006 m. 
įgyvendintas trečiasis etapas (parama siekė apie 34 proc. ES biudžeto). Ketvirto-
jo ES regioninės politikos laikotarpio, 2007–2013 m. investicijos sanglaudos 
politikai sudarė apie 35 proc. ES biudžeto. 
1.1 lentelė. ES regioninės ir sanglaudos politikos raidos etapai (sudaryta autorės) 
Table 1.1. EU regional and cohesion policy development stages (completed by author) 
ES regioninės ir sanglaudos politikos etapas ES biudžeto dalis 
1-asis etapas (1988–1993 m.) apie 15 proc. 
2-asis etapas (1994–1999 m.) apie 30 proc. 
3-iasis etapas (2000–2006 m.) apie 34 proc 
4-asis etapas (2007–2013 m.) apie 35 proc. 
5-asis etapas (2014–2020 m.) apie 33 proc. 
 
2014–2020 m. laikotarpis, per kurį sanglaudos politikos realizavimui numa-
tyta skirti apie 33 proc. ES biudžeto, – tai jau penktasis etapas, kurio tikslams 
realizuoti ES valstybės narės yra pasirengusios nedidinant finansinių išteklių kuo 
efektyviau kurti pridėtinę vertę Europos Sąjungos viduje sanglaudos politikai 
skirtomis lėšomis (2014–2020 Europos Sąjungos fondų investicijos... 2014). 
Europos Komisija susitarė su kiekviena valstybe, iki kokios ribos jos viešosios 
(arba lygiavertės) išlaidos tinkamos finansuoti visu paramos programavimo lai-
kotarpiu, ir tikrins, kaip laikomasi šio susitarimo, laikotarpiui įpusėjus (2018 m.) 
ir pasibaigus (2022 m.). Valstybių struktūrinių lėšų naudojimo tikslai turėtų būti 
pagrįsti, bet pakankamai plataus užmojo, norint užtikrinti, kad struktūrinių fondų 
parama būtų išties naudinga. Konkrečios naujojo etapo ES sanglaudos politikos 
lėšų skirstymo taisyklės nustatytos 2014–2020 m. ES struktūrinės paramos pa-
naudojimo reglamentų projektuose (2014–2020 m. Sanglaudos politika... 2013), 
1. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS… 13 
 
kur išskirti vienuolika tematinių tikslų, suderintų su strategija „Europa 2020“, ir 
daugiau kaip penkiasdešimt sanglaudos tikslų įgyvendinimui skirtų investavimo 
prioritetų. 
Sanglaudos politikos principai evoliucionavo, intensyvėjant Europos integ-
racijos procesams ir ES regioninės politikos įgyvendinimo poreikiams. Sanglau-
dos politikos principai ir prioritetai išgryninami Europos Komisijos ir ES šalių 
konsultacijų metu. Kiekviena valstybė narė sukuria partnerystės sutarties projek-
tą, kuriame apibūdinama šalies strategija, ir pasiūlomas programų sąrašas. ES 
sanglaudos politikos 2014–2020 m. etapo tikslų suderinimas su strategija „Euro-
pa 2020“ rodo naujas tendencijas sanglaudos principų evoliucionavimo procese. 
Pagrindinių Europos Sąjungos sanglaudos politikos principų apibūdinimas pa-
teiktas 1.2 lentelėje. 
1.2 lentelė. Europos Sąjungos sanglaudos politikos principai (sudaryta autorės) 
Table 1.2. European Union cohesion policy principles (completed by author) 





Daugiausia struktūrinių fondų išteklių sutelkta 
skurdžiausiuose regionuose ir valstybėse. 
Pastangų 
sutelkimas 
Investicijos nukreipimos, siekiant įgyvendinti 
pagrindinius augimo prioritetus. 
Išlaidų su-
telkimas 
Kiekvieno programavimo laikotarpio pradžioje 
paskirstomos metinės lėšos kiekvienai programai. 
Programavimo 
principas 
Struktūrinė pagalba teikiama atskiroms daugiametėms su Europos 




Partnerystės, arba padalytos atsakomybės principas reiškia, kad 
kiekvienos programos rengimas yra kolektyvinis procesas, kuria-
me dalyvauja Europos, regionų ir vietos valdžios institucijos, so-
cialiniai partneriai ir pilietinės visuomenės organizacijos. 
Papildomumo 
principas 
Europos struktūrinių fondų finansavimas yra papildomas šaltinis, 
negalintis atstoti valstybių narių nacionalinių išlaidų. Papildomu-
mo (kofinansavimo) principas garantuoja, kad siekiant ekonomi-
nės ir socialinės sanglaudos naudojamos ne tik ES fondų lėšos, bet 
prie projektų įgyvendinimo prisideda suinteresuotos nacionalinių 
valstybių struktūros, vietos valdžios institucijos, socialiniai partne-
riai, pilietinė visuomenė. 
 
Partnerystės (padalytos atsakomybės) ir papildomumo (kofinanasavimo) 
principai aiškiai atspindi solidarumo principo evoliucionavimą ir galimybes to-
bulinti sanglaudos politikos įgyvendinimo regioniniu ir nacionaliniu lygiu prie-
mones. Partnerystės principo stiprinimui įtaką daro tai, kad partnerystė tęsiasi 
visuose programavimo etapuose, pradedant planavimu, valdymu ir įgyvendini-
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mu, baigiant stebėjimu ir vertinimu siekiant įsitikinti, kad parama atitinka vietos 
ir regiono poreikius ir prioritetus. Suinteresuotų nacionalinių struktūrų, vietos 
valdžios institucijų, socialinių partnerių ir pilietinės visuomenės organizacijų 
dalyvavimas įgyvendinant sanglaudos politikos principus ne tik didina pagrindi-
nių socialinės sanglaudos vertybių – pasitikėjimo ir solidarumo – vertę, bet ir 
skatina socialinio kapitalo formavimą. 
Naujojo 2014–2020 m. laikotarpio ES sanglaudos politikos susiejimas su 
strategijos „Europa 2020“ tikslais užimtumo, inovacijų, švietimo, socialinės 
įtraukties, klimato ir energetikos srityse orientuotas į ekonomikos augimo ir dar-
bo vietų kūrimo skatinimą, tikintis kryptingai artėti kompleksinio požiūrio – 
pažangaus, tvaraus ir integracinio augimo – link. 2010 m. pasiūlytas požiūris 
suteikė galimybę tobulinti sanglaudos politiką kaip vieną svarbiausių priemonių, 
skirtų strategijos „Europa 2020“ tikslų įgyvendinimui. 2014–2020 m. sanglaudos 
politikos tikslų apžvalgoje (Panorama… 2013) teigiama, kad tai didžiausia ES 
investicija į realiąją ekonomiką ir pagrindinis ES ekonominės politikos trikam-
pio, kurį sudaro fiskalinis konsolidavimas, struktūrinės reformos ir investicijos į 
augimą, ramstis. Buvusio Europos Komisijos Pirmininko J. M. Barroso teigimu 
„sanglaudos politika neabejotinai yra politika, kuria galime didžiuotis dabar ir 
galėsime didžiuotis ateityje. Privalome tvirtai ir aiškiai išreikšti tokią poziciją“. 
Europos Komisijos priimami sprendimai, tokie kaip finansinė parama Graikijai 
(euro zonos aukščiausiojo lygio susitikimo pareiškimas... 2015) ar pabėgėlių iš 
Šiaurės Afrikos paskirstymo ES šalyse „kvotos“, reaguojant į krizę Viduržemio 
jūros regione, vertinami prieštaringai, tačiau akivaizdu, kad jie orientuoti į san-
glaudos ir solidarumo principų realizavimą, taip pat ir už ES ribų. Naujoje Euro-
pos migracijos darbotvarkėje (2015) pabrėžiama, kad Europos ekonominio 
klestėjimo iššūkiui ir visuomenės sanglaudos bei pusiausvyros išlaikymo 
užduočiai įveikti reikia koordinuotų veiksmų visos Europos lygiu. 
Šeštoje sanglaudos ataskaitoje (Investicijos užimtumui ir augimui... 2014), 
skirtoje ekonominei, socialinei ir teritorinei sanglaudai, nagrinėjant ES sanglaudos 
politikos sąsajas su strategija „Europa 2020“ pažymima, kad ES sanglaudos poli-
tika sušvelnino viešųjų investicijų nuosmukį, suteikdama reikalingą finansavimą 
daugeliui ES valstybių narių ir kurdama gyvybiškai svarbų finansinį stabilumą, 
padedantį pritraukti ir privačias investicijas (2014–2020 m. ES struktūrinių fondų 
investicijos Lietuvoje... 2014). Taip pat pabrėžiamas ES sanglaudos politikos 
vaidmuo, padedant kurti darbo vietas ir mažinant skirtumus visoje Europoje. Įgy-
vendinant minėtos strategijos ekonomikos augimo tikslus siekiama, kad investici-
jos būtų kuo naudingesnės piliečiams, todėl 2014–2020 m. laikotarpiu daugiausia 
dėmesio skiriama tokioms svarbioms sritims kaip energijos vartojimo efektyvu-
mas, užimtumas, socialinė įtrauktis ir mažų ir vidutinių įmonių konkurencingumo 
didinimas. Didesnio augimo ir darbo vietų kūrimo visuose ES regionuose ir mies-
tuose buvo siekiama ir 2007–2013 m. laikotarpiu (Sanglaudos politika… 2007), 
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vadovaujantis trimis pagrindiniais prioritetais – konvergencijos, kai parama tei-
kiama silpniausiai išsivysčiusiems (81,5 proc. ES biudžeto), regioninio konkuren-
cingumo ir užimtumo, kai paramą gauna ir pažengusieji (16 proc. ES biudžeto), 
bei teritorinio bendradarbiavimo, tęsiant 2000–2006 m. INTERREG iniciatyvą 
(2,5 proc.). Buvo pasiekti svarūs rezultatai: Europos Sąjungoje sukurta apie 
600 tūkst. naujų darbo vietų, paremta 80 tūkst. naujų įmonių, iš jų daugiau nei 
73,5 tūkst. naujų MVĮ, kuriuose sukurta daugiau nei 263 tūkst. darbo vietų, 5 mln. 
piliečių suteikta prieiga prie plačiajuosčio ryšio, 3,3 mln. žmonių pagerintas ge-
riamojo vandens tiekimas, 5,7 mln. darbo ieškančių asmenų padėta rasti darbą ir 
8,6 mln. asmenų – įgyti kvalifikaciją (2012 m. pabaigos duomenys). 
2014–2020 m. ES sanglaudos politikos reformą paskatino siekis gerinti san-
glaudos politikos įgyvendinimo rezultatus ir matomumą ES lygiu, orientuojant 
finansinių išteklių sukoncentravimą į prioritetines sritis, prisidedančias prie stra-
tegijos „Europa 2020“ tikslų įgyvendinimo. Priešingai negu 2007–2013 m., 
2014–2020 m. finansinių priemonių taisyklėse griežtai nenurodomi sektoriai, 
naudos gavėjai, projektų tipai ir remtinos veiklos rūšys. Valstybės narės ir vado-
vaujančiosios institucijos finansines priemones gali naudoti siekdamos visų į 
veiksmų programas įtrauktų teminių tikslų, kai tai yra efektyvu ir veiksminga. 
Naujojo laikotarpio programoje numatytos aiškios taisyklės, suteikiančios gali-
mybę geriau derinti finansines priemones su kitomis paramos formomis, nes tai 
dar labiau skatina kurti specialiai pritaikytus pagalbos būdus, atitinkančius vals-
tybių narių arba regionų poreikius. Būdas, kuriuo sanglaudos politika veikia, taip 
pat buvo pertvarkytas, grindžiant tai penkiomis pagrindinėmis idėjomis: san-
glaudos politikos programos turėtų veikti palankioje aplinkoje, programų ištek-
lius reikia sutelkti į nedidelį prioritetų skaičių ir padidinti jų pridėtinę vertę, pro-
gramoms reikia nustatyti aiškius tikslus ir rezultatus, suteikti stipresnį balsą 
miestuose ir į sanglaudos politikos programas reikia geriau įtraukti partnerius 
visais lygmenimis. Tam reikalingas geresnis planavimas ir mažesnis veiklų dub-
liavimasis kaip efektyvesnis ES struktūrinių ir investicijų fondų koordinavimo 
pagrindas, padedantis užtikrinti tikslingesnes sąsajas su kitomis ES priemonėmis 
– programa „Horizontas 2020“, Europos infrastruktūros tinklų priemone ar Už-
imtumo ir socialinių inovacijų programa. 
ES sanglaudos politiką tiesiogiai susiejant su strategija „Europa 2020“ iš-
vengiama jos tikslų ir priemonių sumenkinimo, kad nesumažėtų jų įgyvendinimo 
veiksmingumas (EESRK tiriamoji nuomonė... 2011). Siekdama tokio struktūri-
nio suderinimo Europos Sąjunga turėjo pripažinti, kad sanglauda ir sanglaudos 
politika, platesne prasme, yra prioritetas, lygiavertis konkurencingumui. Tai 
atspindi šiems dviem prioritetams skiriamas finansavimas, kadangi tai yra ne tik 
tolesnio lėšų skyrimo sanglaudai, bet ir veiksmingesnio jų panaudojimo klausi-
mas. Sanglaudos politikos tikslų ir priemonių susiejimo su strategijos „Europa 
2020“ kryptimis procesas parodytas 1.3 lentelėje (šaltiniai: EESRK tiriamoji 
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nuomonė... 2011; Panorama… 2013; Investicijos užimtumui ir augimui... 2014). 
Sanglaudos politikos struktūros pokyčių 2010–2020 m. išsamesnė analizė pa-
teikta A priede. 
1.3 lentelė. Sanglaudos politikos tikslų ir priemonių susiejimas su strategijos „Europa 
2020“ kryptimis (sudaryta autorės) 
Table 1.3. Cohesion policy objectives and instruments linking with the “Europe 2020” 
strategy directions (completed by author) 




ES sanglaudos politika 
2014–2020 m. 
Tikslai, priemonės Tikslai, pavyzdinės 























rėmimui skirti tematiniai tikslai: 
– Mokslinių tyrimų, technologinės 
plėtros, inovacijų skatinimas; 
– Informacinių ir ryšio technologijų 
prieinamumo gerinimas; 
– MVĮ, žemės ūkio sektoriaus bei žuvi-





lo vystymas, švietimas, 























plėtojimui skirti tematiniai tikslai 
Augimą skatinančios 
aplinkos ir 
 infrastruktūros  
vystymas 
– Perėjimo prie mažai anglies dioksido į 
aplinką išskiriančių technologijų eko-
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Pripažinus, kad sanglauda ir sanglaudos politika yra prioritetas, lygiavertis 
konkurencingumui, dabartiniame Europos integracijos etape įgyvendinant 2014–
2020 m. sanglaudos politikos tikslus būtina suprasti, kad darnios plėtros proce-
sams intensyvinti skirtų tikslų ir iššūkių iškėlimas ir drastiškas finansų konsoli-
davimas yra nepakankamas. Problema yra žymiai gilesnė ir sudėtingesnė nei gali 
atrodyti „plėtros biurokratams“. Tam tikriems ES plėtros politikos etapams (ES 
institucijos šią politiką peržiūri kas septynerius metus) keliami tikslai ir siūlomos 
priemonės bei finansavimas (neretai fragmentiškas) negali būti veiksmingi, ka-
dangi darniai plėtrai pagrįsti reikalingi kompleksiniai fundamentalūs tyrimai, 
kurių trūkumas yra akivaizdus. Nors darnios plėtros ir sanglaudos idėjos laiko-
mos neatsiejama Europos Sąjungos politikos (European Union Politics 2010) 
dalimi pastebimas ne tik tyrimų trūkumas (ypač skirtų sanglaudos problemati-
kai), bet nepakanka visuomenei suprantamos sanglaudos politikos idėjų sklaidos. 
Ankstesniais Europos Sąjungos plėtros etapais pradėtas taikyti Atvirasis koordi-
navimo metodas „taip ir netapo veiksmingu Europos Sąjungos valdymo metodu“ 
(Nakrošis et al. 2007). Netinkama ir nepakankama sanglaudos politikos idėjų 
sklaida, jų įgyvendinimo konceptualaus pagrindimo bei savalaikių empirinių 
tyrimų stoka negali būti kompensuojami finansine parama ir „lozungais“. Prie-
šingu atveju integracijos ir sanglaudos procesai gali tapti dideliu socialiniu eks-
perimentu su sunkiai prognozuojamomis ir sudėtingai likviduojamais pasekmė-
mis. 
1.1.2. Šiuolaikinė sanglaudos samprata  
ir sanglaudos procesų sisteminimas 
Egzistuoja gana daug skirtingų požiūrių į sanglaudos sąvoką bei sampratą. Nors 
sanglauda yra viena svarbiausių Europos Sąjungos politikų, tačiau pačios sąvo-
kos reikšmė iki šiol nėra pagrįstai apibūdinta, atsižvelgiant į Europos Sąjungos 
integracijos, raidos ir plėtros kontekstą. Reikia pabrėžti, kad sanglaudos sąvoka 
buvo įvesta į Europos Sąjungos politinius dokumentus „be tikslaus apibrėžimo“ 
(Begg 2010; Molle 2007).    
Siekiant tinkamai apibūdinti sanglaudos problemas labai svarbu yra taikyti 
„pagrįstas pačios sanglaudos sąvokas“ (Melnikas 2012; Lobanova, Melnikas 
2012). Sanglauda bendrąja prasme – tai nuoseklūs veiksmai ar būsena, vienijan-
tys kažką, arba būklė, kai yra laikomasi vieningai, arba tiesiog glaudūs ryšiai. 
Šio termino tiesioginė reikšmė – „buvimas kartu“, kaip pabrėžiama elektroni-
niame Eurožargono aiškinamajame žodynėlyje, kuris buvo specialaiai sukurtas, 
siekiant plačiai visuomenei pateikti sampratų, dažnai vartojamų Europos Sąjun-
gos dokumentuose, aiškinimus. 
Yra parengtas fundamentalus lingvistikos mokslo darbas pavadintas „Cohe-
sion“ (angl. k. „sanglauda“) (McCarthy, McArthur 1992). Jame britų mokslinin-
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kai analizuoja visus įmanomus sanglaudos sampratos (angl. cohesion) etimolo-
ginius ir morfologinius aspektus. Suskaičiuojama apie penkiasdešimt įvairių 
etimologiškai tiesiogiai susijusių su sanglaudos samprata darinių, tarp kurių yra 
tokių, kurie akcentuoja gebėjimą „būti sanglaudoje“ (angl. Cohesibility – the 
state of being cohesible, Capable of cohesion). Galima įžvelgti etimologines ir 
morfologines sąsajas bei analogijas pagal prasmę su sąvokomi „tvarumas“ bei 
„darnumas“ ir „tvarus“ bei „darnus“ (angl. sustainability, sustainable), kurių 
vertimas į kitas kalbas neretai iš dalies pakeičia pradinę šios sąvokos reikšmę, 
sukelia nemažai ginčų ir kartais nukreipia interpretacijos logiką kitu keliu. 
Šiuolaikinius sudėtingėjančius sanglaudos procesus, jų aplinkybes ir ypatu-
mus nagrinėjo nemažai mokslininkų (Dimeglio et al. 2013; Brady 2010; Crane, 
Matten 2010; Searle 2010; Harrison 2010; Brookes, Grint 2010; Ambros, Schle-
gelmilch 2009; Wiener, Diez 2009; Button 2008; Ravenhill 2008; O’Brien, 
Williams 2007; Green, Janmaat 2011; Green et al. 2006; Ginevičius 2009; Gi-
nevičius et al. 2014; Chan et al. 2006; Brakman et al. 2006; Melnikas 2013, 
2012a, 2012b, 2011; Plattoni 2010; Morrison 2006; Hix 2006; Forrest, Kearns 
2001; Berger-Schmitt 2000; Bernard 2000; McCarthy, McArthur 1992; Bou-
cher; Samad 2013). 
Socialinės sanglaudos problematikai buvo skirti ir kitų mokslininkų darbai 
(Parsons 1951, 1966, 1968; Park 1969; Durkheim 1976; Alexander 1987), kurie 
atstovauja klasikinei visuomenės teorijai, pagal kurią visuomenė traktuojama 
kaip priežasčių šaltinis (sui generis) ir ypatingo tipo realybė. Kitokiam požiūriui 
į visuomenę, besiremiančiam tapsmo ontologija (angl. coming into being), jun-
giantį Kanto transcedentinį požiūrį ir psichologizmą, atstovauja Georgo Simme-
lio (Simmel 1972; Зиммель 1996) pasekėjai, palaikydami sintezės idėją, kai 
visuomenė traktuojama ne tik kaip priežasčių šaltinis, bet ir kaip individų sąvei-
kos rezultatas. Toks požiūris yra artimas Europos Sąjungos siekiui tapti gerovės 
ekonomiką kuriančia vieninga visuomene, kurioje „kiekvienas žino, kad kitas 
yra su juo susijęs“ (Зиммель 1996), o šių sąsajų priežastys, pobūdis ir padariniai 
lemia sanglaudos procesų turinio ir aplinkybių daugialypiškumą. 
Socialinė sanglauda – tai, pirmiausia, kokybinė koncepcija, kuri atspindi so-
cialinių ir institucinių ryšių, būtinų užtikrinti gerovę visiems, nuoseklumą ir ko-
kybę (Council of Europe 2005). Visuomenė, kurioje stokojama socialinės san-
glaudos apraiškų, pasižymi „socialiniais sutrikimais ir konfliktais, skirtingomis 
moralinėmis vertybėmis, ypatinga socialine nelygybe, nepakankamu socialinės 
sąveikos lygiu bendruomenėse“ (Forrest et al. 2001). Sosiologinėse žodynuose 
socialinė sanglauda (angl. social cohesion) apibūdinama kaip grupinio elgesio 
integracija, kuri atsiranda kaip atsako į patrauklias (arba nepatrauklias) sociali-
nes aplinkybes, rezultatas, arba jėgos, priverstinai sulaikančios grupės narius tam 
tikrą laiką kartu, veikimo rezultatas. Plačiąja prasme sanglaudos samprata yra 
integrali charakteristika, atspindinti tarpasmenius santykius grupėje, darbo ar 
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laisvalaikio kolektyve, vietos bendruomenėje bei visuomenėje. Neįmanoma ne-
pritarti tam, kad socialinė sanglauda – tai „klijai“, kurie laiko visuomenę kartu 
(Chan et al. 2006). 
Išskiriamos penkios pagrindinių elementų grupės, charakterizuojančios so-
cialinę sanglaudą šiuolaikinėje demokratinėje pilietinėje visuomenėje (Kearns, 
Forrest 2000), – tai socialiniai tinklai ir socialinis kapitalas; bendros vertybės ir 
pilietinė kultūra; vieta, kurioje susipina vietos ir grupės tapatybė; socialinė tvar-
ka ir kontrolė; socialinis solidarumas ir turtinių skirtumų mažinimas. Sanglauda 
apibūdinama kaip „veiksmo ir faktinių aplinkybių junginys“ (Chan et al. 2006) 
ir yra susijusi su valstybe, kurioje komponentai „susiklijuoja“, sudarydami pra-
smingą visumą. Solidarumo aspektas yra sukonkretintas per universaliųjų socia-
linės apsaugos sistemų reguliavimą. Tai rodo, kad apie socialinę sanglaudą kal-
bama ne kaip apie vieną aiškiai nurodytą problemą, pateikiant vieną apibrėžimą, 
bet kaip apie įvairių žmogui kylančių klausimų, kurie apima daug dimensijų ir 
yra susiję su iššūkiu gerbti piliečių bei bendruomenių įvairovę, rinkinį, taip pat ir 
miesto gyventojų troškimą priklausyti grupei ir vietai (Kearns, Forrest 2000; 
Forrest, Kearns 2001). Socialinės sanglaudos skalė apima visą socialinių santy-
kių būsenos diapazoną – nuo socialinių ryšių, apjungiančių žmones iš poreikio 
gintis nuo „priešo“, iki baimės skleidimo, tarp kurių kaž kur per vidurį yra socia-
linės gerovės ir tvarumo santykių būsena (Beumer 2010). 
Sanglaudos samprata pasižymi daugialypiškumu, bet, nepaisant požiūrių 
įvairovės, pačiu bendriausiuoju atveju tai paprastai traktuojama kaip suartėjimas, 
išreiškiantis polinkį mažinti skirtumus, būdingus tam tikrai visuomenės gyveni-
mo ar veiklos bei raidos sričiai. Taigi, galima teigti, kad sanglauda kaip proce-
sas, išreiškiantis suartėjimą ir skirtumų mažinimą, kartu atspindi orientaciją į 
konfliktų ar disproporcijų mažinimą ir šalinimą bei į darnios plėtros siekių įgy-
vendinimą ir harmonijos palaikymą. Toks požiūris į sanglaudą ir į sanglaudos 
sąvoką yra vertintinas kaip universalus, atspindintis sanglaudos procesų, kaip 
suartėjimo ir kaip skirtumų mažinimo, prasmę. Šio požiūrio universalumas lemia 
būtinumą labai rimtai ir atsakingai atsižvelgti į daugialypę sanglaudos įvairovę, 
suvokiant, kad sanglaudos procesai gali būti nagrinėjami ir vertinami pagal dau-
gelį gana skirtingų aplinkybių (Melnikas 2012; Lobanova, Melnikas 2012), ku-
rių tarpe yra ypač išskirtinos šios aplinkybės: 
- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp įvairaus pobūdžio procesų (eko-
nominių, socialinių ir politinių; socialinių ir ekonominių; technologijų pažangos 
ir aplinkos apsaugos; taip pat tarp kitokius derinius sudarančių procesų); 
- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp skirtingų regionų ar kitaip api-
brėžtų geografiškai identifikuotinų erdvių (tokiais atvejais galima kalbėti apie 
sanglaudą tarp įvairiai apibrėžtinų regionų tiek globaliu, tiek kitokiu tarptautiniu 
mastu, taip pat nacionaliniu ir netgi lokaliniu mastu); 
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- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp skirtingų visuomenės grupių ar 
socialinių sluoksnių (šios aplinkybės taip pat gali būti nagrinėjamos ir vertina-
mos globaliu, tarptautiniu, nacionaliniu bei lokaliniu mastu); 
- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp skirtingų veiklos sričių, skirtin-
gų socialinės, ekonominės, politinės raidos, kultūros, mokslo ir technologijų 
pažangos ar kitaip apibrėžtinų sektorių, taip pat tarp įvairių tiek viešosios veik-
los, tiek ir verslo sferų; 
- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp įvairių organizacijų arba įvairių 
įvairios veiklos subjektų; 
- aplinkybės, atspindinčios sanglaudą tarp įvairių kultūrų, mentalitetų, tarp 
įvairių gyvenimo būdo sistemų ir netgi įvairių ideologijų ar vertybių sistemų 
(šiuolaikinėmis globalizacijos sąlygomis tokios aplinkybės yra itin reikšmingos). 
Sanglauda tarp įvairių kultūrų, mentalitetų, gyvenimo būdo ir ypač ideologi-
jų ar vertybių sistemų paprastai yra nagrinėtina tik tais atvejais, jei minėti reiški-
niai iš principo gali būti vertinami kaip suderintini ar bent jau kaip galintys eg-
zistuoti ir evoliucionuoti lygiagrečiai. Tačiau net esant nesuderinamumui natūra-
liai pasireiškia tam tikri tarpusavio poveikiai, nulemiantys kad ir labai ribotas 
sanglaudos apraiškas. 
Remiantis literatūra (Dimeglio et al. 2013; Fligstein 2010; Melnikas 2013, 
2012a, 2012b; Friedkin 2004; Vertovec 1999) galima išskirti ir apibūdinti šešis 
universalius sanglaudos tipus ir jų raiškos aplinkybių erdves: procesų sanglauda, 
geografiškai identifikuojamų erdvių sanglauda, visuomenės grupių bei socialinių 
sloksnių sanglauda, veiklos sričių ir sferų sanglauda, organizacijų ir veiklos sub-
jektų sanglauda, kultūrų ir ideologijų sanglauda bei atitinkamos šių tipų raiškos 
erdvės – tiek globaliu ir taptautiniu, tiek ir nacionaliu bei lokaliniu mastu. San-
glaudos procesų tipų ir aplinkybių sisteminimo koncepcija pateikta 1.4 lentelėje 
matricos pavidalu. Lentelėje pateikta martica skirta parodyti sanglaudos procesų 
tipų ir aplinkybių įvairovę ir daugialypiškumą. Galima matyti, kaip sanglaudos 
procesų mastas reiškiasi įvairiais jų aplinkybių lygmenimis – nuo globalaus iki 
lokalaus. 
Sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių įvairovės kontekste (1.4 lentelė) prio-
ritetinėmis sanglaudos procesų sritimis ir kryptimis Europos integracijos bei 
Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis siūloma laikyti tokias (Melnikas 
2013, 2012a, 2012b; Lobanova, Melnikas 2012): 
- sanglauda tarp kultūrų, mentalitetų, gyvenimo būdo, vertybių, taip pat 
tarp suderintinų ideologijų, pasklidusių ar sklindančių ES erdvėje; 
- sanglauda tarp socialinės, ekonominės, politinės, informacinės raidos, 
tarp kultūros, mokslo ir technologijų pažangos, sąveikos su aplinka pro-
cesų, nepertraukiamai vykstančių Europos integracijos ir Europos Sąjun-
gos raidos ir plėtros sąlygomis; 
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- sanglauda tarp įvairių ES regionų, tarp įvairių šalių bei jų grupių (ypač 
aktualia laikytina sanglauda tarp vadinamųjų „senų“ moderniųjų ir „nau-
jų“ ES šalių), taip pat sanglauda tarp regionų įvairių šalių viduje; 
- sanglauda tarp įvairių Europos ir ES visuomenės sluoksnių bei socialinių 
grupių (ypač aktualia laikytina sanglauda tarp vadinamųjų vietinių gy-
ventojų bei tradicinių visuomenės grupių ir sluoksnių ir tarp vadinamųjų 
atvykusiųjų ar kitataučių įvairiose Europos šalyse); 
- sanglauda tarp įvairių veiklos sričių ir skirtingų verslo ar viešųjų sektorių, 
kartu – atitinkama sanglauda įvairių Europos ar ES šalių viduje (ypač ak-
tualia laikytina sanglauda tarp technologiškai orientuotų ir moderniomis 
technologijomis pasižyminčių veiklos sričių ir tarp tų veiklos sričių, ku-
rioms yra būdingas tam tikras atsilikimas technologijų pažangos prasme); 
- sanglauda tarp įvairios kilmės ir įvairiose srityse veikiančių organizacijų 
bei kitų veiklos subjektų, visų pirma – tarp veikiančių betarpiškai Euro-
pos ar ES erdvėje (kaip ypač aktuali pažymėtina įvairiomis formomis pa-
sireiškianti sanglauda tarp įvairių versle bei viešajame sektoriuje veikian-
čių organizacijų, atspindinti verslo ir viešojo sektoriaus suartėjimo ten-
dencijas); 
- įvairaus pobūdžio sanglauda tarp individų, ypač – sąveikaujančių šiuolai-
kinių tinklaveikos priemonių panaudojimo sąlygomis. 
Išdėstytas požiūris į sanglaudą ir į sanglaudos procesus yra ne tik universa-
lus, bet ir pasižymi plataus pritaikymo perspektyvomis, ypač tais atvejais, kai 
tenka kompleksiškai suvokti ir spręsti daugialypes raidos, plėtros ir pažangos 
problemas įvairiai apibūdintinų stambių sistemų mastu. Universalumu pasižy-
mintis požiūris į sanglaudą gali būti taikomas didžiule įvairove pasireiškiančio-
mis socialinės, ekonominės, politinės raidos, kultūros, mokslo ir technologijų 
pažangos sąlygomis. Ypač pabrėžtinas šio požiūrio ir jo taikymo perspektyvu-
mas šiuolaikinėmis Europos integracijos bei ES raidos ir plėtros sąlygomis. Iš-
dėstyto požiūrio pritaikymas apima įvairias sritis. Akivaizdu, kad būtinumas 
adekvačiai reaguoti į įvairias sanglaudos ir jos poreikių aplinkybes sąlygoja ati-
tinkamų veiksmų bei pokyčių įvairiose vadybos ir vadybinės veiklos srityse ne-
išvengiamumą. Vadybos priemonėmis, tarp jų ir žmogiškųjų išteklių vadybos 
sprendimais, turi būti betarpiškai reaguojama į konkrečias sanglaudos reikmes. 
Siekiant parengti tinkamas reaguoti į sanglaudos reikmes priemones, tikslinga 
apibūdinti bendruosius sanglaudos principus, galinčius padėti nustatyti tam tik-
rus orientyrus vadybinio poveikio priemonėms pasirinkti. 
Bendrieji sanglaudos principai paminėti ir atskleisti įvairių autorių darbuose: 
Dimeglio et al. 2013; Button 2008; Fligstein 2010; Bernard 1999; Vertovec 1999; 
Jenson 1998; Berger-Schmitt 2000; Chan et al. 2006; Fekete 2009; Beauvais, Jen-
son 2002; Hulse, Stone 2007; Kearns, Forrest 2000; Noah, Fredkin 2004; Concer-
ted Development of Social Cohesion Indicators… 2005; Jenson 2010; Dickes et 
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al. 2010; Towards a Europe… 2011; Melnikas 2013, 2012a, 2012b; Lobanova, 
Melnikas 2012; Boucher, Samad 2013. Remiantis minėtais darbais išskiriami tokie 
šeši bendrieji sanglaudos principai: „susisiekiančių indų“, aukštesnės kokybės 
sklaidos, inovatyvumo, kokybinių pokyčių, įvairovės suderinamumo bei „subend-
ravardiklinimo“ ir supanašėjimo principai. Bendrųjų sanglaudos principų definici-
jos – požymiai, raiškos būdų logika ir paskirtis – apibendrinti 1.5 lentelėje. 
Europos integracijos sąlygomis „susisiekiančių indų“ principas atspindi 
sanglaudos procesams būdingą skirtingų sistemų, erdvių ar reiškinių sąveikos 
bei jungimosi logiką. Sanglauda prioritetiškai yra orientuojama į tai, kad visos 
šiai sistemai priklausančios grandys – bendra prekių, paslaugų ir darbo rinka – 
pasižymėtų vis didesniu panašumu bei tarpusavio suderinamumu ir vis dides-
niais polinkiais palaikyti bei stiprinti didėjantį panašumą ir suderinamumą. 
Aukštesnės kokybės sklaidos principas atspindi orientaciją į tai, kad naujau-
si pasiekimai ir pažangūs rezultatai būtų paskleidžiami ir pritaikomi kiek įma-
noma plačiau. Sanglaudos paskirtis – aktyvinti ir skatinti modernizavimo proce-
sus, siekti aukštesnės kokybės bei aukštesnio lygio visose gyvenimo srityse. 
Siaurąja prasme – tai naujausių pasiekimų bei aukščiausios kokybės (aukščiau-
sio lygio) normų ir standartų sklaida ir perkėlimas iš pažangių ar modernių sis-
temų, erdvių ir grandžių į atsiliekančias sistemas, erdves ir grandis. Plačiąja pra-
sme – tai kokybiškai naujos aukštesnio lygio sistemos kūrimas, grindžiamas 
naujausių pasiekimų bei aukščiausios kokybės normų ir standartų sklaida naujai 
kuriamos ir plėtojamos sistemos mastu. Ypač svarbios šio principo realizavimo 
priemonės sukauptos tose socialinės atsakomybės sistemose, kurios leidžia stan-
dartizuoti darbdavių atsakomybę už saugių darbo sąlygų garantavimą, įgyvendi-
nant bendrus europinius žmogiškųjų išteklių vadybos standartus. 
Inovatyvumo principas atspindi tiek inovacijų vaidmenį plėtojant sanglaudą, 
tiek ir pačios sanglaudos orientavimą į naujas inovacijas. Sanglaudos procesai 
gali būti vertinami kaip sėkmingi tik tais atvejais, kai jie savo prigimtimi yra 
inovatyvūs ir kai pačios sanglaudos rezultatas yra naujena, atspindinti kokybiš-
kai naujos sistemos, orientuotos į naujus proveržius, sukūrimą. Įgyvendinat šį 
principą labai svarbia ir naudinga tampa socialinių inovacijų sklaida dalinantis 
gerąja patirtimi. 
Kokybinių pokyčių principas atspindi sanglaudos procesų orientavimą į ne-
pertraukiamą naujos kokybės kūrimą. Nepertraukiamai kuriant ir plėtojant nauja 
kokybe pasižyminčias sistemas, orientuojamasi į kokybinius pokyčius tiek sis-
temų viduje (ES regionų, valstybių ir jų teritorijoje veikiančių verslo ir viešojo 
sektoriaus subjektų), tiek ir išorinėje aplinkoje – visos Europos Sąjungos ir kitų 
Europos teritorije esančių sistemų ir infrastruktūrų mastu. Vykstant sanglaudos 
procesams atitinkamos sistemos įgauna naujus požymius ir tuo pačiu reikalauja 
platesnio požiūrio į tolesnės raidos ir proveržių perspektyvas. 
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1.5 lentelė. Bendrųjų sanglaudos principų definicijos (sudaryta autorės) 
Table 1.5. Definitions of general principles of cohesion (completed by author) 
Principai 
Bendrųjų sanglaudos principų definicijos aspektai 
Požymiai Raiškos būdai Paskirtis 






sąveika ir jungimosi 
logika 
Visumos dalys sąveikauja 
kaip „susisiekiantieji indai“ 
Polinkiai palaikyti ir 
stiprinti didėjantį pana-







kimai ir pažangūs 
rezultatai pasklei-
džiami ir pritaikomi 
galimai plačiau 
Naujausių pasiekimų, aukš-
čiausios kokybės ir lygio 
normų / standartų sklaida ir 
perkėlimas iš pažangių mo-
dernių sistemų į atsiliekančias 
Aktyvinamas aukštesnės 
kokybės normų ir standar-
tų siekimas visose srityse; 
kokybiškai naujos ir 






ir rezultatai savo 
prigimtimi yra 
inovatyvūs 
Sėkmingi sanglaudos procesai 
atspindi kokybiškai naujos 
sistemos, orientuotos į prover-
žius, sukūrimą 
Inovacijų vaidmuo plėto-
jant sanglaudą ir sanglau-










Sistemos įgauna naujus po-
žymius ir reikalauja platesnio 
požiūrio į tolimesnės raidos 
bei proveržių poreikius ir 
perspektyvas 
Nauja kokybe pasižymin-
čios sistemos orientuotos 
į kokybinius pokyčius 










Skirtingų sistemų, erdvių ir 
grandžių sąveika ir jungimasis 
išryškina naujus adaptacijos ir 
tolerancijos poreikius 
Darnios plėtros siekis 
kurti naują sistemos 











mos, erdvės ir reiš-
kiniai turi pasižymė-
ti bendromis dimen-





našėjimo procesai bei atskirų 
sistemų, erdvių, reiškinių, 




orientuotini į tam tikrus 
„bendrus vardiklius“ ir į 
siekius užtikrinti tam tikrą 
visų sąveikaujančių bei 
besijungiančių sistemų, 
erdvių ir grandžių pana-
šumą 
 
Įvairovės suderinamumo principas atspindi būtinybę ir poreikius derinti ir 
harmonizuoti sanglaudos sąlygomis išryškėjančios įvairovės apraiškas. Vyksta 
skirtingų sistemų, erdvių ir grandžių sąveika ir jungimasis, todėl natūraliai išryš-
kėja nauji adaptacijos ir tolerancijos poreikiai: įvairovės suderinamumas gali 
būti suvokiamas kaip esminė darnios plėtros apraiška ir itin svarbi prielaida už-
tikrinant darnios plėtros idėjų įgyvendinimą sanglaudos sąlygomis. 
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„Subendravardiklinimo“ ir supanašėjimo principas atspindi sanglaudos proce-
sų orientaciją į tai, kad pagrindinės sanglaudoje dalyvaujančios sistemos, erdvės ir 
reiškiniai turi pasižymėti bendromis dimensijomis, turi būti panašios bei palygin-
tinos. Sanglaudos procesai yra suvoktini kaip orientuotini į tam tikrus „bendrus 
vardiklius“, siekiant užtikrinti visų sąveikaujančių ir besijungiančių sistemų, erd-
vių ir grandžių panašumą. „Subendravardiklinimas“ ir supanašėjimas yra itin 
svarbi prielaida plėtoti ir aktyvinti sąveiką ir jungimąsi naujai kuriamų ir plėtoja-
mų sistemų mastu. Šio principo realizavimas nebūtinai turi sukelti ar suaktyvinti 
individualių ir specifinių požymių išnykimą ar jų vaidmens sumažėjimą, atvirkš-
čiai, sanglaudos sąlygomis lygiagrečiai turi pasireikšti tiek „subendravardiklini-
mo“ ir supanašėjimo procesai, tiek ir atskirų sistemų, erdvių bei grandžių indivi-
dualumo ir specifikos išryškinimo bei išsaugojimo procesai. Šiuolaikinė sanglau-
dos praktika pasižymi tuo, kad yra išryškėjusios tam tikros tendencijos, atspindin-
čios tiek bendruosius, tiek ir specifinius sanglaudai būdingus dėsningumus, kurie 
charakterizuoja svarbiausias sanglaudos procesų trajektorijas ir leidžia išryškinti 
vyraujančius požymius. Sanglaudos dėsningumais gali būti apibūdinami didele 
įvairove pasižymintys sanglaudai būdingi reiškiniai, atspindintys sanglaudos sie-
kių ir įvairių sanglaudoje dalyvaujančių subjektų interesų įvairovę, sanglaudos 
procesų sudėtingumą bei prieštaringumą, įvairias sanglaudos sąlygomis pasireiš-
kiančias rizikas, grėsmes ir neapibrėžtumus. 
Europos ekonomikos ir socialinių reikalų komitetas dėl socialinės sanglau-
dos išreiškė nuomonę (2006), kad Europos socialinio modelio jokiu aspektu ne-
galima laikyti galutiniu – jis turi būti dinamiškas ir reaguoti į vidaus ir išorės 
problemas. Nors aišku, kad socialinis modelis yra svarbus ir įkvepia Europos 
šalis kurti sanglaudos, solidarumo ir konkurencingumo visuomenes, tačiau atei-
tyje taikant šį modelį bus susidurta su nemenkais naujais sunkumais. Europos 
Komisijos užsakytų tyrimų išvados teigia, kad socialinės politikos priemonės, 
grindžiamos investicijomis į žmogiškąjį ir socialinį kapitalą, padeda siekti di-
desnio ekonominio veiksmingumo, nes gerina našumą ir darbo jėgos kokybę, 
tačiau socialinės politikos sąnaudos paprastai būna matomos netrūkus, o nauda 
matoma praėjus ilgesniam laikotarpiui (Fouarge 2003). Todėl tinkamo pobūdžio 
socialinė politika turi būti suvokiama ne kaip išlaidos, o kaip teigiamas ES eko-
nominio augimo veiksnys, ne tik didinantis produktyvumą bei konkurencingu-
mą, bet ir stiprinantis socialinę sanglaudą, gerinantis gyvenimo lygį ir užtikri-
nantis pagrindines teises ir lygybę. 
Įgyvendinant Europos Sąjungos socialinę politiką būtina atsižvelgti į tai, kad 
dauguma darbdavių Europoje yra mažos ir vidutinės įmonės, įdarbinančios didžią-
ją dalį darbuotojų. Todėl aplinkybės, charakterizuojančios sanglaudą tarp įvairių 
organizacijų ir įvairių įvairios veiklos subjektų, yra ir ilgainiui turėtų būti priorite-
tinė kryptis plėtojant reagavimui į sanglaudos iššūkius skirtas vadybos ir vadybi-
nės veiklos priemones, ypač adekvačius žmogiškųjų išteklių ugdymo, raidos ir 
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vadybos metodus ir modelius. Suprantama, kad užimtumas bei socialinė politika ir 
toliau iš esmės priklausys nacionalinei valstybių kompetencijai, nors ES ir toliau 
siekia sukurti stipresnį ekonominį ir socialinį pagrindą, kad valstybės narės, atsi-
žvelgdamos į vidaus ekonomines, socialines ir politines aplinkybes, galėtų nacio-
naliniu lygiu įgyvendinti reikiamas reformas. Remiantis Europos Sąjungos socia-
linio dialogo tradicijomis ir atsižvelgiant į nacionalinius papročius, į sanglaudos 
procesus turi būti įtraukti visi suinteresuoti subjektai, ypač socialiniai partneriai, 
kurių pozicija suaktyvintų darbdavių socialinę atsakomybę suinteresuotiesiems 
subjektams ir socialinį dialogą visais lygiais – tiek nacionaliniu, tiek europiniu, 
didesnį vaidmenį suteiktiant trišaliam dialogui Europos lygmeniu. 
Labai svarbiomis ir reikšmingomis sanglaudos sritimis ir kryptimis laikyti-
nos tos, kurios charakterizuoja įvairius Europos integracijos bei ES raidos ir 
plėtros sąlygomis pasireiškiančius daugiakanalius „prasiskverbimo“ reiškinius, 
kurių esmė yra ta, jog lygiagrečiai vyksta europinės kilmės procesų sklaida ne-
europinėse erdvėse ir atvirkščiai – neeuropinės kilmės procesų sklaida europinė-
se erdvėse (Melnikas 2013). Šie reiškiniai atspindi įvairias Europos ar ES kaip 
visumos sanglaudos su neeuropinėmis erdvėmis aplinkybes ir yra vertintini kaip 
itin svarbūs šiuolaikiniame globalizacijos kontekste, nulemiančiame poreikį Eu-
ropos integracijos bei ES raidos ir plėtros procesus suvokti ne tik Europos ar 
Europos Sąjungos, bet ir globaliame pokyčių fone. 
Taigi, galima vienareikšmiškai teigti, kad sanglaudos procesai, pasireiškiantys 
Europos integracijos bei ES raidos ir plėtros sąlygomis, ne tik pasižymi dideliu 
sudėtingumu bei įvairove, bet ir reikalauja atitinkamo reagavimo į specifines san-
glaudos aplinkybes, būdingas Europos bei ES erdvei. Sanglaudos procesai gali 
būti traktuojami kaip sukeliantys naujus iššūkius vadybai bei vadybinei veiklai 
Europos Sąjungos erdvėje, atveriantys naujas galimybes vadybai tobulinti atsi-
žvelgiant į sanglaudos ypatumus, pasireiškiančius Europos integracijos ir ES rai-
dos ir plėtros sąlygomis. Į sanglaudos poreikius taip pat turi būti reaguojama tiek 
viešosios politikos ir viešojo valdymo priemonėmis, tiek verslo ir kitokios vady-
bos priemonėmis, tarp kurių – įvairių organizacijų vadybinės veiklos bei jos tobu-
linimo priemonės, kurios neišvengiamai turi būti daugialypės. Vienas Europos 
integracijos bei ES raidos ir plėtros procesų kontekste pasireiškiančių esminių 
ypatumų, būdingų tiek pačiai sanglaudai, tiek reagavimui į ją, yra prioritetinis 
vaidmuo, tenkantis žmogiškųjų išteklių vadybą charakterizuojančioms aplinky-
bėms, kadangi būtent šios aplinkybės vienu ar kitu būdu yra susijusios su visomis 
sanglaudos procesų raiškos aplinkėmis, ypač sanglaudos tarp įvairių organizacijų 
ir įvairių įvairios veiklos subjektų lokaliniu mastu aplinkybėmis. 
Kryptinga sanglauda yra vertintina kaip pagrindinė prielaida pasiekti, kad 
Europos integracijos ir ES raidos ir plėtros procesai realiai būtų orientuoti į hu-
manizmo, demokratijos, ekologiškumo ir moralumo bei socialinės atsakomybės 
nuostatas, kad jie vyktų veiksmingai ir efektyviai, kad Europos Sąjunga kaip 
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daugialypė ir itin sudėtinga sistema būtų stabili ir kad joje vykstantys socialiniai, 
ekonominiai, politiniai, technologiniai ir kiti pokyčiai būtų pažangūs. 
Sanglauda bei sanglaudos procesai yra suvoktini kaip esminė prielaida įgy-
vendinant darnios plėtros ir harmonijos siekius, o tai reiškia, kad sanglaudos 
problemoms turi būti teikiamas prioritetinis dėmesys būtent šiuolaikinių sociali-
nės, ekonominės, politinės raidos, kultūros, mokslo ir technologijų pažangos 
iššūkių, atspindinčių darnios plėtros ir harmonijos vertybes, kontekste.  
1.1.3. Sanglaudos procesų raiškos mastas ir nagrinėjimo 
lygmenys 
ES sanglaudos politika iki šiol koncentravosi išimtinai ties regionų socialinių ir 
ekonominių skirtumų mažinimu, o tam tikslui buvo paliekamos tik tos finansinės 
priemonės, kurios tiesiogiai prie to prisideda ir neturi kitų specifinių tikslų. Nors 
ES regioninės, struktūrinės ir sanglaudos politikos tikslas yra vienas ir tas pats – 
socialinė ir ekonominė sanglauda, tačiau sanglaudos politika išimtinai skatina 
ekonominę ir socialinę sanglaudą, o struktūrinė politika apima visas politikas, 
kurios daugiau ar mažiau yra susijusios su ekonominiais bei socialiniais reikalais 
(Kazėnas 2008; Čiegis et al. 2014). Europos Sąjungos ekonominis ir socialinis 
modelis, kuris Lisabonos sutartyje (2007) vadinamas „didelio konkurencingumo 
socialine rinkos ekonomika“, įrodė esąs patrauklus europiečių bendros ateities 
scenarijus, tačiau kuriama socialinė ekonominė tikrovė skiriasi nuo „scenari-
jaus“ numatytos versijos. Visuotinės vertybės ir socialinės atsakomybės princi-
pai intensyviai deklaruojami autoritetingų organizacijų strateginiuose dokumen-
tuose (Our Common Future 1987; Europa 2020; Europa 2030), tačiau atskirų 
organizacijų lygiu priimant socialiai reikšmingus sprendimus dalyvauja ne visos 
suinteresuotos pusės. Nepaisant to, organizacijų valdymo paradigma palaipsniui 
evoliucionuoja socialinės gerovės visuotinės reikšmės pripažinimo link. Supran-
tama, kad darnios plėtros ir sanglaudos stiprinimo idėjas įgyvendinti globaliu 
visos Europos Bendrijos mastu yra itin sudėtinga. Todėl tolesnei analizei tikslin-
ga susiaurinti mastą ir kalbėti apie sanglaudos procesų iššūkius organizacijoms ir 
jų vadybai, ypač žmogiškųjų išteklių vadybai. 
Strategija „Europa 2020“ remiasi trijų dimensijų globalios darnios plėtros 
modeliu (Adams 2006). Darni plėtra arba darnus vystymasis (angl. sustainable 
development) suprantamas kaip harmoningas koordinuojamas vystymosi proce-
sas (būsena), sujungiantis socialinę, ekonominę ir aplinkosauginę vystymosi 
dimensijas (Čiegis et al. 2014; Dyllick, Hockerts 2002): 
- Socialinė dimensija numato veiklios, solidarios ir sumanios visuomenės 
(angl. Bearable society), pasižyminčios pakantumu, pripažįstančios įvairovę gamto-
je ir visuomenėje, susidedančios iš tolerantiškų žmonių, reiškiančių pakantumą ki-
tiems, nepriklausomai nuo to, kas yra jų skirtingumo požymis, vystymo(si) kryptį; 
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- Ekonominė dimensija susijusi su teisingos integralios ir į aukštą pridetinę 
vertę orientuotos ekonomikos bei grindžiamos teise ir teisės reguliuojamos neša-
liškos visuomenės (angl. Equitable economy and society) vystymo(si) kryptimi; 
- Aplinkosauginė dimensija numato palaikančios aplinkos gyvybingumo 
išsaugojimą, vystant ekonomiką ir plėtojant augimui palankią ekonominę inf-
rastruktūrą (angl. Viable economy). 
Kadangi darni plėtra neįsivaizduojama be saugumo, taikos ir sanglaudos, rei-
kalinga dar viena dimensija – gaubiančioji kitas metadimensija (Čiepinskis et al. 
2002). Tai politinė dimensija, konsoliduojanti darnios plėtros dimensijų derinį, 
kuris realizuojamas tam tikru mastu – regiono, valstybės ar valstybių sandraugos. 
Tai leidžia numatyti, kaip tam tikru mastu gali būti suderinami bei koordinuojami 
darnios plėtros ir sanglaudos procesai, įžvelgiant galimybes ir būdus konkrečioje 
teritorijoje žmonių gyvenimo areale didinti sanglaudą (Čiegis et al. 2014; Navic-
kas, Malakauskaitė 2009; Segalovičienė 2012; Huntington 2011; Socialinė eko-
nomika... 2004; Dyllick, Hockerts 2002; Čiepinskis et al. 2002; Misiūnas, Balsytė 
2008, 2009; Anand, Sen 1996). Remiantis darnios plėtros ir sanglaudos procesų 
raiškos keturių dimensijų modeliu (1.1 pav.), planuojant Europos Sąjungoje san-
glaudos didinimui skirtas priemones turi būti atsižvelgta į visais lygiais aktualius 
sanglaudos procesų poreikius bei iššūkius, į kuriuos būtina reaguoti socialiai atsa-
kingai, kadangi visos be išimties sanglaudos procesų aplinkybės yra susijusios su 
dabartinės ir ateities kartų interesais (Our Common Future 1987). 
Ekonominės, aplinkosauginės ir socialinės dimensijų porinis suderinimas 
(kaip parodyta 1.1 pav.) skatina tik dalinės sanglaudos plėtojimą. Tuo tarpu politi-
nė dimensija, kaip gaubiančioji kitas metadimensija, aktyvina ir koordinuoja ketu-
rių dimensijų darnios plėtros procesą ir sudaro sąlygas visiškos sanglaudos raiškos 
būdams plėsti. Dabartinę ir ateities kartas menanti ašis bei išsivysčiusių ir besivys-
tančių valstybių ir regionų ašis parodo šio modelio dinamiškumą ir darnios plėtros 
ir sanglaudos procesų vystymo(si) kryptis. Plėtrai, kaip ir sanglaudai, charakteri-
zuoti bei analizuoti taikytinas procesinis požiūris palyginti gerai atspindi tai, kad 
plėtros ir sanglaudos procesai iš esmės negali turėti pabaigos. Todėl sanglaudos 
politikos principų susiejimas su tvarumo ir darnios plėtros principais yra perspek-
tyvi šių procesų vadybos tobulinimo kryptis. 
Darnios plėtros ir sanglaudos procesų inicijavimas, koordinavimas ir raiškos 
masto (teritorinio imperatyvo) vertinimas gali būti vykdomas keturiais lygme-
nimis – mega, makro, mezo ir mikro (1.6 lentelė). Pažymėtina, kad žmogiškųjų 
išteklių vadybos problematikos tyrimams skirtoje literatūroje (Wright, Boswell 
2002; Mega trends... 2010) kalbant apie nagrinėjimo lygmenis ir žinant, kad 
tencencijos reiškiasi mega lygyje, o praktinė jų raiška aptinkama mikro lygyje, 
akcentuojamos daugialypės organizacijų problemos, kurioms tirti turi būti tai-
komi į strategines įžvalgas orientuoti metodai. 
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1.1 pav. Sanglaudos procesų raiškos keturių dimensijų modelis (sudaryta autorės 
remiantis Čiegis et al. 2014; Lobanova, 2012, 2013, 2014; Navickas, Malakauskaitė 
2009; Segalovičienė 2012; Socialinė ekonomika... 2004; Dyllick, Hockerts 2002; 
Čiepinskis et al. 2002; Misiūnas, Balsytė 2008, 2009; Anand, Sen 1996) 
Fig. 1.1. Four-dimensional model of sustainable processes definitions (prepared by 
author according Čiegis et al. 2014; Lobanova, 2012, 2013, 2014; Navickas, 
Malakauskaitė 2009; Segalovičienė 2012; Socialinė ekonomika... 2004; Dyllick, 
Hockerts 2002; Čiepinskis et al. 2002; Misiūnas, Balsytė 2008, 2009; Anand, Sen 1996) 
Mega lygmuo, arba globalus mastas, numato įgyvendinti neatsiejamą nuo 
sanglaudos procesų darnaus vystymosi koncepciją (angl. Sustainable Develop-
ment), grindžiamą ilgalaike trijų dimensijų ideologija, integruota į Tūkstantme-
čio tikslus (angl. The Millennium Goals), į kuriuos įtraukti atskirų pramonės 
šakų ir organizacijų etikos kodeksai ir įsipareigojimai laikytis korporatyvių pilie-
tinių susitarimų (Crane, Matten 2004). Darnaus vystymosi idėja užfiksuota įvai-
riuose normatyviniuose dokumentuose – 1987 m. formalizuota dokumente „Mū-
sų bendra ateitis“ ir 1992 m. įteisinta priėmus darnaus vystymosi įgyvendinimo 
veiksmų programą „Darbotvarkė 21“. 
Makro lygmuo, arba regioninis mastas, apima valstybių sandraugoje aktyvi-
namus sanglaudos procesus, įgyvendinant darnios plėtros strategiją ir sanglaudos 
politiką. Europos Sąjungos mastu darnaus vystymo(si) koncepcijos principų ir 
normų įgyvendinimą įgalina ES Lisabonos ir Gotenburgo strategijos, strategijos 
„Europa 2020“ ir „Europa 2030“, 2014–2020 m. ES sanglaudos politika, ES 
sanglaudos fondų reglamentai, Bendrasis strateginis dokumentas, Daugiametė 
finansinė programa, Europos infrastruktūros tinklų priemonė, programa „Hori-
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zontas 2020“, ES Užimtumo ir socialinių inovacijų programa, ES komunikatas 
dėl ĮSA ir kiti dokumentai. Regioniniu mastu darnaus vystymosi principus įgali-
na ES Baltijos jūros regiono ir ES Dunojaus regiono strategijos. 
1.6 lentelė. Sanglaudos procesų masto supratimas, grindžiamas darnios plėtros 
koncepcija (sudaryta autorės) 
Table 1.6. Evaluation of cohesion processes measure based on the concept of 
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Mezo lygmuo, arba nacionalinis mastas, aprėpia šalies mastu vykstantčius 
darnios plėtros bei sanglaudos procesus, įtraukiančius konkrečiose teritorijose 
veikiančius subjektus – vyriausybės ir savivaldos struktūras bei institucijas, vers-
lo ir viešojo sektoriaus organizacijas. Lietuvos mastu darnios plėtros ir sanglau-
dos procesų skatinimo priemonės numatytos strategijose „Lietuva 2020“, „Lie-
tuva 2030“, LR Partnerystės sutartyje, Nacionalinėje pažangos programoje. Or-
ganizacijų įsitraukimas į darnaus vystymo koncepcijos įgyvendinimą aktyvina-
mas per viešosios politikos sprendimus ir viešojo valdymo infrastruktūras. 
Mikro lygmuo, arba korporacinis mastas, apima sanglaudos procesus orga-
nizacijoje ir jų aplinkybių poveikį visų suinteresuotų pusių lūkesčiams ir intere-
sams. Darbo santykių ir socialinės partnerystės subjektams – darbdaviams ir 
darbuotojams bei jų organizacijoms ar asociacijoms – neišvengiamai tenka susi-
durti su sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis kylančiais iššūkiais ir 
ieškoti jiems įveikti tinkančių priemonių. Tokių priemonių pagrindu tapo trijų 
dimensijų korporatyvios socialinės atsakomybės konceptualus modelis (angl. A 
three-dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance) (Carroll 
1979, 1991). 
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Nesunku pastebėti, kad visus sanglaudos procesų raiškos lygmenis vienija 
tai, kad darnios plėtros idėjų realizavimo koncepcijos priemonės grindžiamos 
iš esmės socialinės atsakomybės principais. XX a. 9–10 dešimtmečiuose iš 
įmonių pradėta reikalauti prisidėti prie darnaus vystymosi koncepcijos įgyven-
dinimo, subalansuojant tris veiklos metmenis (Rowley 1997; Elkington 1998; 
Wright, Boswell 2002; Wieland 2003; Crane, Matten 2004, 2010; Adams 
2006; Vasiljevienė 2006; Smaliukiene 2007; Ruzevicius, Serafinas 2007; 
Kleinrichert 2008; Pučetaitė 2009; Čiegis et al. 2014; Darnus vystymasis... 
2014). Reikia atkreipti dėmesį į tai, kad prie 1999 m. inicijuotos didžiausios 
pasaulyje verslo tvarumo savanoriškos iniciatyvos „Pasaulinis susitarimas” 
(angl. Global Compact) prisijungė tik 8346 įmonės ir apie 4000 kitokių orga-
nizacijų iš 161 pasaulio valstybės (2015 m. UN Global Compact internetinio 
portalo duomenys). Vertinant verslo įsitraukimo į darnų vystymąsi mastą išei-
na vidutiniškai tik apie 50 verslo įmonių ir apie 30 kitokių organizacijų iš 
kiekvienos šalies. Pasak to paties UN Global Compact, Baltijos regione prie 
darnios plėtros oficialiai prisijungė 69 organizacijos iš Lietuvos (iš jų apie 40 
verslo įmonės), 9 – iš Latvijos (4 verslo įmonės ir 2 asociacijos – personalo 
valdymo asociacija ir korporatyvios socialinės atsakomybės institutas) ir 5 iš 
Estijos (4 verslo įmonės ir Estijos tarptautinių jaunimo rūmų padalinys (angl. 
JCI – Junior Chamber International). Nors socialiai atsakingų įmonių bendras 
skaičius didėja, tačiau 2006–2011 m. ES bendrovių, pasirašiusių su pasaulinė-
mis ar Europos darbuotojų organizacijomis tarptautinius susitarimus dėl darbo 
standartų skaičius padidėjo tik nuo 79 iki 140. Tuo tarpu bendrovių, įsipareigo-
jusių laikytis dešimties ĮSA principų skaičius tuo pačiu laikotarpiu padidėjo 
nuo 600 iki daugiau kaip 1900, o aplinkosaugos vadybos ir audito sistemos 
(angl. EMAS) standartus atitinkančių įmonių skaičius padidėjo nuo 3300 iki 
4600 (EU Communication on CSR 2011). Reikia pabrėžti, kad organizacijų 
įsitraukimo aktyvumas priklauso nuo darnaus vystymosi idėjų sklaidos inten-
syvumo ir Jungtinių Taujų Vystymosi programos organizuojamų renginių pe-
riodiškumo. Nuo 2014 m. pradžios, JT Vystymosi programai užbaigus misiją 
Lietuvoje pastebimas organizacijų aktyvinimo „įšaldymas“. Socialiai atsakingų 
įmonių skaičius šalyje neauga jau keletą metų. Atlikti stebėjimai (Ruževičius 
2014; Žėkienė, Ruževičius 2012) rodo, jog tiek 2010, tiek ir 2014 m. pradžioje 
Lietuvoje, buvo tik apie 70 socialiai atsakingų įmonių. Tai labai mažas skai-
čius, atsižvelgiant į tai, kad bendras įmonių skaičius išaugo 12 proc. lyginant 
su 2014 m., ir 2015 m. pradžioje sudarė 76 077 įmonių (LR Ūkio ministerijos 
duomenys). Šie faktai byloja ne tik apie tai, kad visuomenėje stinga socialiai 
atsakingo požiūrio, bet ir apie tai, kad socilianės atsakomybės principai netin-
kamai taikomi arba netenkina organizacjų lūkesčių ir poreikių. 
Socialinę atsakomybę nagrinėjančios teorijos skirstomos į dvi kategorijas 
(Garriga, Mele 2004; Carroll, Shabana 2010; Carroll, Buchholtz 2011; Bettina 
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Lis 2012; Laurinavičius, Reklaitis 2011) – vienintelės paskirties ir daugiatiksles 
teorijas (1.7 lentelė), priklausomai nuo to, kokie požiūriai nagrinėjami, kokių 
tikslų siekiama ir apie kokią naudą visuomenei, organizacijoms, pavieniams 
žmonėms bei jų grupėms kalbama. 
1.7 lentelė. Socialinės atsakomybės teorijų ir požiūrių įvairovė (sudaryta autorės 
remiantis Carroll, Shabana 2010; Garriga, Mele 2004; Bettina Lis 2012; Laurinavičius, 
Reklaitis 2011) 
Table 1.7. Categories of social responsibility theories and the variety of approaches 
(prepared by the author according to Carroll, Shabana 2010; Garriga, Mele 2004; Bettina 
Lis 2012; Laurinavičius, Reklaitis 2011) 
Teorijų  







mas per socialinę veiklą Ribota nauda visuome-
nei (sprendžiant atskiras 
ekonomines ir aplinko-
saugos problemas) Politinės  teorijos 











guoja į aplinkos iššūkius 





kurimas sutelkiant dėmesį 
į teisingus dalykus 
 
Vienintelės paskirties teorijos apsiriboja vienu tikslu ir atskleidžia ribotos 
naudos visuomenei galimybes. Šiai teorijų kategorijai priskiriamos instrumenti-
nės teorijos (akcininkų nuosavybės vertės maksimizavimo požiūris, konkurenci-
nių pranašumų strategijos, priežastinio marketingo požiūris) ir politinės teorijos 
(korporatyvinis konstitucionalizmas, integruoto socialinio susitarimo požiūris, 
korporatyvinio verslo pilietiškumo požiūris) orientuotos į ribotų tikslų siekimą ir 
nepakankamai tinkamos spręsti kompleksines visuomenės raidos problemas. 
Pavyzdžiui, nauda visuomenei gali pasireikšti per darbo vietų kūrimą, kas atitin-
ka vieną iš svarbiausių ES sanglaudos politikos tikslų, arba mokesčių politikos 
reguliavimą. Tačiau kompleksiškai reaguojant į sanglaudos poreikius fragmen-
tiški sprendimai ir diskretiškos priemonės negali būti adekvatus atsakas į san-
glaudos procesų iššūkius, kylančius Europos integracijos ir Europos Sąjungos 
raidos ir plėtros sąlygomis. 
Daugiatikslės teorijos numato, kad organizacijos turėtų būti socialiai jaut-
rios išorinės aplinkos reikmėms, o tai reiškia, kad jos turėtų sugebėti adekva-
čiai ir kompleksiškai spręsti aktualias sanglaudos problemas. Daugiatikslėms 
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teorijoms priskiriamos integruotos teorijos (problemų valdymo, viešosios atsa-
komybės, suinteresuotųjų šalių valdymo teorijos ir įmonių socialinės veiklos 
koncepcija) ir etikos teorijos (suinteresuotųjų šalių norminė teorija, universalių 
teisių teorija, darnaus vystymosi koncepcija ir visuotinės gerovės teorija) api-
ma platų spektrą įvairių konceptualių sprendimų. Nors daugiatikslėms teori-
joms būdinga evoliucionuoti (Carroll 1999; Garriga, Mele 2004; Keith 2010), 
reaguojant į aplinkos iššūkius, jos nesiūlo visapusiškų (holistinių) priemonių, 
skirtų reaguoti į visuomenės ir organizacijų poreikius, sprendžiant su priešta-
ringais sanglaudos procesais susijusias problemas. Moksliniai tyrimai neretai 
remiasi tik tam tikromis viena nuo kitos atskirtomis teorijomis, fragmentiškai 
vertinant atskiras organizacijų problemas ir sąsajas tarp socialinės atsakomy-
bės ir visuomenės raidos problematikos (Freeman 1984; Frederick 1987, 1994; 
2008; Garriga, Mele 2004; Carroll, Shabana 2010; Raggio et al. 2010; Rama-
chandran 2011; Carroll, Buchholtz 2011; Rangan et al. 2012; Michelon et al. 
2013; Kemper et al. 2013). 
Socialinės atsakomybės teorijų evoliucionavimas skatina darnios organiza-
cijos idėjų ir skatinančios sanglaudą moralios vadybos principų plėtojimui skirtų 
mokslinių tyrimų aktyvėjimą (Hovland 2005; D’Amato et al. 2009; Kuzmickaitė 
2004; Hulse, Stone 2007; Dahlsrud 2008; De Schutter 2008; Dobers 2009; Aal-
tonen, Kreutz 2009; Bagdonienė et al. 2009; Atkočiūnienė 2013; Jochem 2011; 
Orlitzky et al. 2011; Čiegis, Grunda, 2007; Štreimikienė, Kovaliov 2007; Čiegis, 
Zeleniūtė 2008; Ferreira 2012; Klein 2013; Boucher, Samad 2013; Šimanskienė, 
Petrulis 2014). Tačiau iki šiol stokojama kompleksinių tyrimų, skirtų sanglaudos 
procesų aplinkybių organizacijoms daromo poveikio įvertinimui ir to poveikio 
suponuojamiems iššūkiams vadybai, tame tarpe ir žmogiškųjų išteklių vadybai 
(Lobanova 2012, 2013, 2014; Lobanova, Melnikas 2012). 
Atsižvelgiant į strateginio projekto „Europa 2030“ (2010) nuostatą, kad eu-
ropiečiai turi reformuoti darbo rinką ir modernizuoti įmonių valdymo praktiką, 
didėja sanglaudos problematikai skirtų perspektyvių tyrimų aktualumas. San-
glaudai stiprinti nepakanka politinių lozungų, Europos sanglaudos politikos 
priemonėms kurti ir įgyvendinti skiriama nemaža ne tik finansinė (Barcevičius 
2013), bet ir konceptualioji parama (Concerted development of Social Cohesion 
Indicators 2005; Molle 2007; Begg 2010). Gerovės kūrimo procese dalyvauti ir 
naudą gauti turi visos įtrauktos į tai teritorijos bei visuomenės grupės. Tad labai 
svarbi yra tiek teritorinė, tiek socialinė ir ekonominė sanglauda (2014–2020 me-
tų ES struktūrinių fondų investicijų veiksmų programa 2014). 
Europos ateitį siejant su socialiai orientuotos rinkos ekonomikos modeliu, 
Lisabonos sutartyje (2007) pavadintu „didelio konkurencingumo socialine rin-
kos ekonomika“, turi būti sukurta socialinės partnerystės principais grindžiama 
itin konkurencinga ir tvari ekonomikos struktūra bei socialine sanglauda pasi-
žyminti darni visuomenė. Šių siekiamybių įgyvendinimas nebeįsivaizduojamas 
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be socialinės atsakomybės nuostatų, apibūdintų daugiatikslėse teorijose (1.7 
lentelė) ir integruotų į savanoriškai priimamus organizacijose socialinės atsako-
mybės standartus, dalis iš kurių nenumato privalomo sertifikavimo (ISO 26000). 
Pastarojo laikotarpio kai kurių mokslininkų tyrimuose (Jonikas 2013, 2014; Juš-
čius, Jonikas 2014; Porter, Kramer 2011; Valackienė, Micevičienė 2011; Ši-
manskienė, Paužuolienė 2010) pabrėžiama, jog vertė, sukurta socialinės atsako-
mybės principų (ĮSA) pagrindu, vertės kūrimo grandinėje yra mažesnė už ĮSA 
įgyvendinimo sąnaudas. Tačiau tai neįvardijama kaip priežastis atsisakyti socia-
linės atsakomybės principų, paaiškinant tuo, jog gali būti „įgyvendinamos netin-
kamos ĮSA iniciatyvos arba vykdoma neracionali ĮSA“ (Jonikas 2013), atrenka-
mos ne tos ĮSA iniciatyvos, kurios aktualiausios suinteresuotoms šalims, arba 
ĮSA įgyvendinimas lemia nepagrįstai dideles (neracionalias) sąnaudas ar net 
išteklių eikvojimą, kai atsižvelgiama ne į bendrą ĮSA pagrindu sukuriamą vertę, 
o tik į vienos ar kelių suinteresuotų šalių interesus, arba pamatuota ne visa su-
kurta vertė, arba ĮSA diegimas nepasiekė „lūžio taško“. Reiškia ĮSA pastangų 
yra per mažai, kad sugeneruotų pakankamą pridėtinę vertę. Iš to seka išvada, jog 
socialinės atsakomybės principų įdiegimas yra nepakankama priemonė sociali-
nės rinkos ekonomikos ir socialine atsakomybe pasižyminčios visuomenės sukū-
rimui. 
Reikalingi kompleksiniai sprendimai, apimantys visų suinteresuotųjų šalių 
įtraukimą ir įsitraukimą, kas leistų pasiekti socialinės kokybės koncepciniame 
modelyje integruotų elementų sinerginį efektą (Beck et al. 2001; van der Maesen 
2004; Walker 2005; Guogis 2006; Rakauskienė et al. 2011; Skačkauskienė et al. 
2012, 2015). Socialinės kokybės koncepcinio modelio struktūrą sudaro socialiai 
orientuoti procesai (socialinis-ekonominis saugumas ir socialinė sanglauda) ir į 
individualios socialinės patirties įgijimą orientuoti procesai (socialinė įterptis ir 
socialinis įgalinimas (1.2 pav.). 
Socialinį-ekonominį saugumą (angl. socio-economic security) užtikrina fi-
nansinių resursų, būsto, išsilavinimo, sveikatos apsaugos, įsidarbinimo galimy-
bėms užtikrinti skirtų adekvačių priemonių (standartų) visuma. Socialinei san-
glaudai (angl. social cohesion) stiprinti reikalingas socialinių santykių, normų ir 
vertybių priimtinumo laipsnis joms reiškiantis pasitikėjimo, integratyvių normų 
ir vertybių, socialinių tinklų ir identiškumo sferoje. Socialinė įterptis (angl. so-
cial inclusion) pasireiškia kaip gebėjimas ir galimybė dalyvauti socialiniame, 
kultūriniame ir ekonominiame visuomenės gyvenime pilietinių teisių, darbo rin-
kos, viešųjų ir privačių tarnybų bei tinklaveikos sferoje. Socialinis įgalinimas 
(angl. empowerment) traktuojamas kaip gebėjimas veikti socialinių santykių 
kontekste, galimybė ginti savo teises kolektyviniuose veiksmuose kartu su kitais 
žmonėmis; atskirų asmenų arba kolektyvinės galimybės priimti sprendimus ir 
galimybė patiems veikti savo gyvenimą. 
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1.2 pav. Socialinės kokybės modelis (sudaryta autorės remiantis  
Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005) 
Fig. 1.2. The model of social quality (compiled by author according  
Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005) 
Socialinės kokybės modelis paaiškina visuomenės ir asmens vystymosi san-
tykį ir tuo pačiu atspindi įtampą tarp institucionių procesų ir individualių veiks-
mų – tarp sistemos ir sociumo integracijos, arba tarp sistemos ir gyvenimo. Bū-
tina atsižvelgti į tai, kad kiekvienas socialinės kokybės modelio elementas nuro-
do ir tam tikras socialinę tikrovę charakterizuojančias priešpriešas, atskleidžian-
čias socialinės tikrovės dichotominę prigimtį, kur socialiniam-ekonominiam 
saugumui priešpastatomas socialinis-ekonominis nesaugumas, socialinei san-
glaudai – socialinis fragmentiškumas, socialinei įterpčiai – socialinė atskirtis, o 
socialiniam įgalinimui – socialinis bejėgiškumas arba negebėjimas veikti socia-
linių santykių kontekste. 
Egzistuoja keli Europos socialinio modelio variantai, kurių funkcionavimas 
kokybiniu požiūriu skiriasi, tačiau jie visi iš esmės atitinka bendrą modelio idėją, 
kad ekonomikos augimo reikėtų siekti rinkos priemonėmis, užsibrėžus sociali-
nius tikslus. Reikia aiškiai suvokti, jog „dabartinis konsensusas dėl modelio pri-
klauso nuo nuolatinės pusiausvyros tarp jo socialinio ir rinkos aspektų“ (Europa 
2030). Europos ekonominio ir socialinio modelio tvarumas priklausys nuo gebė-
jimo atkurti ir išlaikyti dinamišką pusiausvyrą tarp vystymosi ekonominių, so-
cialinių ir aplinkosaugos aspektų. 
ES fondų lėšomis finansuojamuose projektuose (2014–2020 m. ES sanglau-
dos politika... 2013) integruotų horizontaliųjų principų – darnaus vystymosi, lygių 
galimybių ir nediskriminacijos bei moterų ir vyrų lygybės – įgyvendinimui skirtos 
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priemonės turi būti grindžiamos socialinės kokybės modelio ir socialinės atsako-
mybės teorijų principais. Horizontaliais šie principai vadinami todėl, kad gali būti 
taikomi įgyvendinant visų sričių ES fondų lėšomis finansuojamus projektus, o jų 
poveikis turi būti susijęs su beveik visomis gyvenimo sritimis (ES finansavimo 
2014–2020 m. apžvalga... 2013). Darnaus vystymosi principu siekiama užtikrinti 
optimalias gyvenimo sąlygas dabartinei ir ateinančioms kartoms. Lygių galimybių 
ir nediskriminacijos principas suprantamas ir kaip draudimas varžyti žmogaus 
teises ar teikti asmeniui privilegijas dėl jo lyties, tautybės, rasinės ar etninės kil-
mės, kalbos, religijos, tikėjimo, įsitikinimų ar pažiūrų, negalios, socialinės padė-
ties, amžiaus arba seksualinės orientacijos; skirtingas galimybes turintiems žmo-
nėms turi būti užtikrinta galimybė tokiomis pačiomis sąlygomis naudotis fizine 
infrastruktūra, transportu, informacijos ir ryšio technologijomis bei kitomis prie-
monėmis ir paslaugomis. Moterų ir vyrų lygybės principas apima lygias teises, 
atsakomybes ir galimybes abiem lytims. Įgyvendinant šį principą svarbu atsižvelg-
ti į moterų ir vyrų žinias, interesus, patirtį, vaidmenis, siekiant kad abi lytys vieno-
dai galėtų pasinaudoti 2014–2020 m. programavimo laikotarpio teikiamais priva-
lumais. Horizontaliųjų principų įgyvendinimas naudingas visuomenei ir projekto 
vykdytojams, nes tikimasi, kad bus kuriamas dialogas tarp vietos bendruomenių ir 
atskirų visuomenės grupių, puoselėjant bendrus interesus ir gerovę. 
Norint visapusiškai realizuoti technologinės revoliucijos teikiamas galimy-
bes, reikia iš esmės pakeisti darbo rinkos struktūras. Kai kurios ES valstybės 
narės jau įvykdė sėkmingas reformas, grindžiamas darbo rinkos lankstumo ir 
užimtumo garantijų pusiausvyros modeliu (Auer, Cazes 2003; Cazes, Nesporova 
2003, 2006). Lietuvos mokslininkų parengtas ir visuomenės prieštaringai verti-
namas Darbo santykių ir valstybinio socialinio draudimo teisinis-administracinis 
modelis (Socialinis modelis 2015) numato ne tik darbo santykių reguliavimo 
pakeitimus, bet ir sisteminius pokyčius darbo rinkoje. Siūlomas socialinis mode-
lis atitinka projekte „Europa 2030“ (2010) numatytus siekius nuolat kintančioje 
ekonomikoje didinti darbuotojų galimybes įsidarbinti ir bendrovių lankstumą. 
Darbo jėgos našumo didinimui turi būti teikiama pirmenybė, ir turi būti užtikrin-
ta, kad didesnis našumas būtų tiesiogiai proporcingas pajamų kiekiui. Mažėjan-
čios žmogiškųjų išteklių vietinės pasiūlos akivaizdoje svarbus yra palankių sąly-
gų sudarymas visiems darbingo amžiaus žmonėms įsitraukti į darbo rinkas, į 
kurias bus investuojama pagal aštuntą teminį tikslą „Užimtumo skatinimas ir 
darbo jėgos judumo rėmimas“. Numatant investicijas į žmones Europos sociali-
niam fondui pirmą kartą bus taikoma mažiausia garantuojama bendrųjų sanglau-
dos politikos išlaidų dalis. Būtina užtikrinti, kad 20 proc. fondo lėšų būtų panau-
dojama teminiams socialinės integracijos tikslams nacionaliniu lygiu įgyvendinti 
(2014–2020 m. Sanglaudos politika). 
Suprantama, kad sanglauda – tai ne tik bendros vertybės ar bendrumo jaus-
mas. Sanglauda taip pat numato būtinumą savanoriškai dalintis tuo, kas sudaro 
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pažangios ekonomikos ir modernios visuomenės gerovės pamatus – apmokamas 
darbas, socialinis-ekonominis saugumas, socialinė įterptis, socialinis įgalinimas 
ir socialinė sanglauda (Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005). 
Tokiems siekiams įgyvendinti reikalingas institucinio lygmens įtraukimas – viešo-
sios politikos ir viešojo valdymo sprendimais grindžiamas sanglaudos aktyvini-
mas, susijęs su politine subalansuotos plėtros dimensija, kurios turinį sudaro 
naujame Europos Sąjungos raidos ir plėtros etape strategijoje „Europa 2020“ 
numatyti pažangaus, tvaraus ir integralaus augimo tikslai. 
Sanglauda mikro lygiu taip pat yra susijusi su tuo, ką socialinių mokslų ty-
rinėtojai vadina socialiniu kapitalu. Šiuo požiūriu atskiri žmonės sudaro santy-
kius, pasitikėdami vieni kitais, bendrai veikdami ir taip sudarydami sanglauda 
pasižyminčius ryšius. Nors yra skeptiškų nuomonių (D’Amato et al. 2009; Day-
ton-Johnson 2003; Bernard 1999) apie tai, kad bendros vertybės gali prisidėti 
prie sanglaudos stiprinimo, tačiau ir paneigti to be konkretaus pagrindimo neį-
manoma. Neretai, sanglaudos terminas vartojamas galvojant apie didelio masto 
socialinės sanglaudos procesus, siejamus su visos visuomenės sanglauda – su 
tuo, kas leidžia visuomenei būti kartu ir „veikti kaip vienetas“ (D’Amato et al. 
2009). Paprastai sanglauda yra vertinama kaip priklausoma nuo plačiai paplitu-
sių vertybių ir bendrai jaučiamo nacionalinio identiteto. Socialinė sanglauda yra 
difuzinis reiškinys, tačiau jos poveikis yra matomas ir makromastu. 
Apibendrinant galima teigti, kad Europos Sąjungos investicijos (suprantamos 
plačiąja prasme – kaip investicijos į žmones, sistemas, infrastruktūrą) yra tik tam 
tikram laikotarpiui skiriamas finansavimas, remiant tam tikrus numatytus veiks-
mus. Žmogiškųjų išteklių plėtros ir socialinės sanglaudos sričių būklės analizės ir 
perspektyvų 2014–2020 m. parengimo vertinime akcentuojama, kad, anksčiau ar 
vėliau parama baigiasi, o esminis ir svarbiausias klausimas – ar ji padėjo paskatinti 
ilgalaikius ir tvarius pokyčius – lieka (Žmogiškųjų išteklių plėtros ir socialinės 
sanglaudos... 2012). Minėto tyrimo išvadų autoriai pabrėžia, kad įgyvendinant 
visas 2007–2013 m. laikotarpio priemones pastebimas „pabandymo efektas“, t. y. 
buvo išbandytos naujos iniciatyvos, požiūriai ar metodai, kurie suteikė naudingų 
pamokų ateičiai, tačiau sisteminio pokyčio efektas nepasiektas. 
Dabartiniame Europos Sąjungos raidos ir plėtros etape daugelyje skirtingų re-
gionų tiek verslo, tiek viešojo sektoriaus organizacijų jau išryškėjo nauji poreikiai 
parengti ir panaudoti tokias sistemines sanglaudos politikos priemones, kurios 
būtų adekvačios šiuolaikiniams Europos integracijos bei sanglaudos procesų Eu-
ropos Sąjungoje iššūkiams. Reikalingi sprendimai, kurie leistų ne tik reaguoti į 
sanglaudos procesų iššūkius, bet ir įgyvendinti bendrus europinius standartus – ne 
tik techninius ar technologinius, bet ir naujus socialinius, etinius ir kitus standar-
tus, priskirtinus prie vidinės organizacijų aplinkos tvarumo skatinimo. Tokie 
sprendimai gali būti kuriami, integruojant į sanglaudos politiką žmogiškųjų ištek-
lių vadybos ir žmogiškųjų išteklių tobulinimo koncepcijas. 
38 1. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS… 
 
1.1.4. Sanglaudos procesams skirtų mokslinių tyrimų 
problematika 
Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros procesai nulemia tiek 
naujus sanglaudos poreikius, tiek ir neišvengiamumą adekvačiai suvokti kryptin-
gos sanglaudos poveikius bendrų erdvių Europoje ir Europos Sąjungoje kūrimuisi. 
Tai aktualizuoja būtinumą vykdyti fundamentaliuosius kompleksinius tyrimus, 
dalyvaujant skirtingų mokslo sričių specialistams, ir taikomuosius, kurių išvados 
būtų aktualios kuriai nors lokaliai sanglaudos problemai spręsti. 
Mokslinėje akademinėje literatūroje per pastarąjį dešimtmetį išryškėjo ke-
lios pagrindinės tyrimų kryptys ir sritys, kurias vienaip ar kitaip galima susieti su 
sanglaudos procesų problematika. 
Sanglaudos reikmes plačiąja prasme atspindi darniam vystymuisi skirti tyrimai, 
konceptualiai grindžiami strateginiais dokumentais (Our Common Future 1987; 
Europa Glossary 2013; Europe 2020), nagrinėjančiais globalaus pobūdžio proble-
mas, susijusias su žmonijos ateitimi (Clark et al. 2005; Buchan et al. 2005; Kallio 
2007; Funar et al. 2009; Byrch et al. 2010; Baumgartner et al. 2010; Linnenluecke, 
Griffiths 2010; Grybaitė 2011; Ghemawat 2011; Angelstam et al. 2013). 
Makroekonominiams ir politiniams sanglaudos procesų aspektams skirtuose 
tyrimuose analizuojama Europos integracijos ir ES raidos ir plėtros įtaka san-
glaudos politikai bei ekonominės ir socialinės sanglaudos procesams (Atkinson 
et al. 2004, 2005; Dvorak 2010; Hugh 2009; Roosens, Laermans 2009; Vincze, 
Liuhto 2005; Melnikas 2012a, 2012b, 2010, 2008; Melnikas, Reichelt 2004; 
Melnikas 2012a, 2012b, 2013; Barry 2003; Bachtler et al. 2014). Sanglaudos 
politikos vystymosi Europos Sąjungoje apibrėžimui ir sanglaudos politikos po-
veikio Europos integracijos procesams skirti tyrimai sutelkia dėmesį į galimas 
reformas sanglaudos politikoje, akcentuojant, kad sanglaudos politika kaip svar-
bi ES politikos sritis iš pradžių buvo daugiau skirta regioninei plėtrai. 
Makroekonominiu lygiu pasireiškiančių sanglaudos procesų tyrimai apima 
tokias sanglaudos problematikos sritis kaip sanglaudos reformos matmenys, pa-
grindinės veiklos sritys sanglaudos politikoje, jų išsaugojimo turtingesnėse valsty-
bėse narėse ir regionuose poreikis, inovacijų ir sanglaudos ryšys, teisėtumo klau-
simų ir ekonomikos valdysenos vaidmens sanglaudos politikoje sąsajos (Begg 
2010; Čiburienė, Guščinskienė 2008; Potluka 2010; Bachtler et al. 2014); perėji-
mas nuo ekonominės konvergencijos prie ekonominės ir socialinės sanglaugos 
(Socol et al. 2006; Armstrong et al. 1994; McCracken 2003); konkurencingumo ir 
užimtumo problematikos sąsajos su sanglaudos procesais (Balkytė, Tvaronavičie-
nė 2010; Koch 2004); teritorinis bendradarbiavimas, klasterių ir tinklų įtaka regio-
ninei politikai ir skirtumų tarp regionų nustatymas (Gedminaitė-Raudonė 2014; 
Pachura 2012; Melnikas 2012a, 2011, 2010; Faludi 2005); ekonomikos augimas, 
užimtumas, konkurencingumas ir jų įtaką sanglaudos politikos veiksmingumui 
lemiantys veiksniai (Bachtler et al. 2007; Begg et al. 2002); socialinės ir ekono-
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minės sanglaudos matavimo aktualumas ir tinkamų tam metodikų parengimas 
(Polasek, Sellner 2010; Taran et al. 2010; Stiglitz et al. 2009; Hugh 2009; Van der 
Heijden 2005; Cuadrado-Roura et al. 2004; Rakauskienė, Ivashinenko 2011); teri-
torinės (regioninės) sanglaudos konceptualizavimas (Atkinson et al. 2004, 2005; 
Lisa Van Well 2012; Rudzkiene Burinskienė 2013). Tyrimų apibendrinimas pa-
teiktas 1.8 lentelėje. 
1.8 lentelė. Sanglaudos procesų makroekonominių ir politinių aspektų tyrimai 
Table 1.8. Investigations of macroeconomic and political aspects of cohesion processes 
Kryp-






































s) ES plėtros įtaka ekonominės ir so-
cialinės sanglaudos procesams ir 
sanglaudos politikai 
Atkinson et al. 2004, 2005; Dvorak 2010; 
Hugh 2009; Roosens et al. 2009; Vincze, 
Liuhto 2005; Melnikas 2012a, 2012b, 2010, 
2013; Melnikas, Reichelt 2004; Barry 2003; 
Bachtler et al. 2014 
Sanglaudos politikos reformų po-
veikis Europos integracijai; perėji-
mas nuo ekonominės konvergenci-
jos prie ekonominės ir socialinės 
sanglaugos 
Begg 2010; Trondal 2010; Čiburienė, Guš-
činskienė 2008; Potluka 2010; McCracken 
2003; Socol et al. 2006; Bachtler et al. 2014 
Teritorinis bendradarbiavimas; 
klasterių ir tinklų įtaka regioninei 
politikai 
Pachura 2012; Melnikas 2012a, 2011, 2010; 
Faludi 2005; Rudzkiene Burinskienė 2013; 
Grafton et al. 2004; Gedminaitė-Raudonė 
2014 
Ekonomikos augimą, užimtumą ir 
konkurencingumą lemiančių veiks-
nių įtaka sanglaudos politikai 
Bachtler, Gorzelak 2007; Begg et al. 2002; 
Mortensen 1994; Heidenreich et al. 2014 
Konkurencingumo ir užimtumo 
problematikos sąsajos su sanglau-
dos procesais 
Balkytė, Tvaronavičienė 2010; Koch 2004; 
Marques 1992; Čiburienė, Guščinskienė 
2008 
Socialinės ir ekonominės sanglau-
dos matavimo aktualumas ir tinka-
mų tam metodikų parengimo pro-
blematika 
Atkinson et al.2004; Rakauskienė, Ivashi-
nenko, 2011; Polasek and Sellner, 2010; 
Khan et al. 2013; Taran et al. 2010; Stiglitz 
et al. 2009; Hugh 2009; Van der Heijden 
2005; Cuadrado-Roura et al. 2004 
Teritorinės (regioninės) sanglaudos 
konceptualizavimas 
Atkinson et al. 2004, 2005; Lisa Van Well 
2012; Rudzkiene Burinskienė 2013 
 
Iliustruojant vadybos tobulinimui atveriamas galimybes vertėtų aptarti teo-
rinius ir empirinius tyrimus, nagrinėjančius tokias problemas, kurias įmanoma 
priskirti sanglaudos tarp įvairių organizacijų ir įvairių įvairios veiklos subjektų 
aplinkybėms (analizės makro lygis) ir sanglaudos tarp įvairių lokalinės viešosios 
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veiklos ar verslo sferos, tarp darbdavių ir samdinių ar tarp įvairių lygių vadovų ir 
darbuotojų grupių aplinkybėms (analizės mikro lygis), kadangi į visas šias ap-
linkybes privaloma reaguoti organizacijos mastu, prioritetą teikiant būtent vady-
binėms priemonėms. Vadybos tobulinimui skirtų mokslinių tyrimų sąsajos su 
sanglaudos procesais Europos Sąjungoje apibendrintos 1.9 lentelėje. 
 
1.9 lentelė. Vadybos tobulinimui skirtų tyrimų sąsajos su sanglaudos problematika 
Table 1.9. Management development studies links with cohesion problems 
Tyrimų 
kryptis 
Tyriamoji sritis ir 
problematika 
Sanglaudą dydinantys veiks-













































kapitalo ir sanglaudos 
sąsajos 
Socialiniai tinklai; žmonių pasi-
tikėjimas ir siekis kartu kurti 
visuomenės gerovę; socialinė 
sanglauda ir įsitraukimas 
Dimeglio 2013; Kvies-
kienė et al. 2012; Ber-
man, Phillips 2000; 
Dayton-Johnson 2003; 
Oxoby 2009; Atkinson 
et al. 2002, 2004, 2005 
Tarptautinių kompani-
jų valdymo poveikis 
sanglaudos valdymui 
Transnacionalinių ir regioninių 
kompanijų valdymo supratimo 
įtaka sanglaudos procesų valdy-
mo konceptualizavimui 
Hearn 2004; Duhaime, 







Aukštojo mokslo prieinamumas, 
studijų kokybės įtaka socialinei 
bei teritorinei sanglaudai, san-
glaudą didinančių gebėjimų 
ugdymas 
Guščinskienė et al. 
2011; Dayton-Johnson 
2003; Gradstein, Just-




glaudos ir socialinės 
įtraukties ryšys 
Socialinę sanglaudą didinantys 
mikro veiksniai: darbuotojų 
poreikiai ir lūkesčiai įgyvendi-
nant ĮSA; sveikatos apsauga 
darbe 
Friedkin 2004; Grad-
stein, Justman 2002; 
Lavis, Stoddart 2003; 














koncepcija ir darnaus 
darbo vietų vystymas 
Visuotinės kokybės vadyba, 
verslo etikos, ĮSA, suinteresuo-
tųjų šalių teorija, socialinė part-
nerystė, mokymosi visą gyveni-
mą reikšmė 
Lepineux 2005; Bagdo-
nienė et al. 2009 




ir darbo našumo 
konvergenciją euroin-
tegracijos procese 
Investicijų, naujų technologijų, 
darbo užmokesčio įtaka darbo 
našumo rodiklių konvergencijai 
Lyons et al. 2009; 
Kutan et al. 2009; Di 
Vaio, Enflo 2011; 





Kultūrinis kontekstas, žinių apie 
vertybių reikšmę suvokimas, 
lyderio vaidmuo santykių regu-
liavime, socialinės partnerystės 
ryšiai 
Vveinhardt et al. 2012; 
Waddock et al. 2002; 
Raišienė 2012; 
Kearns, Forrest 2000 
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Reikia pažymėti, kad ekonominės, socialinės ir teritorinės sanglaudos pro-
blemos minėtuose darbuose nagrinėjamos beveik be išimties makrolygiu, t. y. 
mokslinių diskusijų dėmesys daugiau nukreiptas į makroekonominių ir politinių 
sanglaudos procesų aspektus. Tačiau stokojama dėmesio sanglaudos procesų 
tyrinėjimui mikrolygiu, kur sanglaudos raiškos teritorija yra organizacija. Orga-
nizacijų vadybos ir su ja susijusios vadybinės veiklos plotmėje sanglaudos pro-
sesai iki šiol tyrinėti nepakankamai. 
Darnaus darbo vietų vystymo teorinių prielaidų analizę buvo nagrinėjami ne 
tik kaimo vietovėms aktualūs darbo vietų kūrimo aspektai, įžvelgiant aptariamų 
socialinės priklausomybės, socialinės partnerystės, vertybių, mentaliteto, moky-
mosi visą gyvenimą koncepcijos ir kitų reikšmingų organizacinių veiksnių sąsajas 
su sanglaudos procesų aktualijomis (Pilipavičius 2012; Atkočiūnienė 2014). Apta-
riant darnios organizacijos koncepcijos formavimą (Lepineux 2005; Bagdonienė et 
al. 2009) susiejami visuotinės kokybės vadybos, verslo etikos, organizacijų socia-
linės atsakomybės ir atskaitingumo, suinteresuotųjų šalių ir kitų teorijų aspektai, 
kurie suponuoja sanglaudos didėjimą organizacijoje. Įmonių socialinės atsakomy-
bės (ĮSA) apibrėžimuose socialinė sanglauda analizuojama kaip žinių visuomenės 
kūrimąsi skatinanti ir stiprinanti priemonė, padedanti didinti ES integraciją (Fried-
kin 2004; Gradstein, Justman 2002; Lavis, Stoddart 2003; Bernatonytė et al. 
2009), akcentuojant, jog mikro veiksniai apima darbuotojų poreikių ir lūkesčių 
organizacijoje išaiškinimą bei galimybes juos patenkinti įgyvendinant ĮSA. 
Socialinės ekonomikos inovacijų įtakai visuomenės gerovei skirtuose tyri-
muose visuomenės gerovės samprata siejama su sanglaudą didinančio socialinio 
kapitalo plėtojimu, pabrėžiant, kad socialiniai tinklai ir sanglauda – tai modernių 
visuomenių siekinys, įvertinant žmonių pasitikėjimą ir siekį kartu kurti visuo-
menės gerovę. Socialinio kapitalo sudedamųjų indeksų matavimą sąlygiškai 
siūloma padalinti į dvi dalis: socialinę sanglaudą ir įsitraukimą (Berman, Phillips 
2000; Atkinson 2002; Atkinson et al. 2004, 2005; Dayton-Johnson 2003; Oxoby 
2009; Kvieskienė, Kvieska 2012; Dimeglio 2013). 
Pastaruoju metu daugiau dėmesio skiriama socialiai pažeidžiamų gyventojų 
ir darbuotojų integracijai, nagrinėjant tokias problemas kaip aukštojo mokslo 
prieinamumas neįgaliesiems ir studijų kokybės plėtojimas, didinant aukštojo 
mokslo institucijų socialinę atsakomybę, kaip vieną iš būdų didinti socialinę ir 
teritorinę sanglaudą (Dayton-Johnson 2003; Gradstein, Justman 2002; Guščins-
kienė et al. 2011). Atliepiant į Europos Komisijos (2011) kvietimą aukštosiose 
mokyklose siūloma plėtoti tuos mokėjimus, kurie padėtų plėtotis visuomenės 
sanglaudai (Pileičikienė, Pukelis 2012). Aptariant darbo našumo konvergencijos 
eurointegracijos procese problematiką pažymima investicijų ir naujų technologi-
jų teigiama įtaka, tačiau dėl mažo darbo užmokesčio, technologijų vystymasis 
sulėtėja, darbo našumas taip pat auga daug lėčiau (Lyons et al. 2009; Kutan et 
al. 2009; Di Vaio, Enflo 2011). Atliekant tyrimus, nagrinėjančius asmeninių ir 
organizacinių vertybių kongruencijos efektą, akcentuojamas kultūrinis konteks-
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tas, žinių apie vertybių reikšmę organizacijų veikloje ir vertybių reikšmės suvo-
kimo svarba (Waddock et al. 2002; Vveinhardt et al. 2012) kaip neatsiejami 
sanglaudos raiškos požymiai, kadangi vidinius organizacijos santykius reguliuo-
ja ne tik taisyklės, bet ir vertybės. Asmeninių ir organizacinių vertybių susieji-
mui svarbus yra organizacijos lyderio vaidmuo, kuriant ir plėtojant socialinės 
partnerystės ryšius, turinčius tiesiogines sąsajas su sanglaudos problematika or-
ganizacijoje (Raišienė 2012). 
Atliekant tvarios žmogiškųjų išteklių vadybos (angl. Sustainable Human 
Resource Management) koncepcijos įgyvendinimo paradoksalioms perspekty-
voms skirtus tyrimus (Ehnert 2006, 2009; Ehnert, Harry 2012; Adams 2006) 
žmogiškųjų išteklių vadybos tvarumas grindžiamas socialinės atsakomybės prin-
cipų vaidmeniu organizacijoje, akcentuojant būtinumą tinkamai suvokti sociali-
nės atsakomybės principus, prieš integruojant juos į vadybos procesus. Tvariai 
žmogiškųjų išteklių vadybai skirti empiriniai tyrimai, atlikti Europos įmonėse ir 
institucijose (Norbert et al. 2001; Ehnert 2009), remiasi socialinės atsakomybės 
ataskaitų analize ir nuomonių tyrimais, apklausiant vadovus bei vadybinkus, 
kurie yra suinteresuoti organizacijos reputacija. 
Greita internacionalizacija ir globalizacija lėmė darbo jėgos įvairovės didė-
jimą daugelyje Vakarų šalių. Įvairovės valdymo aktualumą susiejant su sanglau-
dos problematika, reikia paminėti tyrimus, kurie skirti įvairovės valdymo princi-
pų įtraukimui į žmogiškųjų išteklių valdymą (D’Netto et al. 2014; Shen et al. 
2009). Šiuose tyrimuose kritiškai apžvelgiama įvairovės valdymui skirta literatū-
ra, aptariami svarbūs įvairovės valdymo klausimai ir tikslai, nagrinėjami žmo-
giškųjų išteklių įvairovės valdymo praktiniai aspektai, pabrėžiama vis dar egzis-
tuojanti nelygybė ir diskriminacija. Pabrėžiant vienodų darbo galimybių (angl. 
Equal Employment Opportunity, EEO) ir teisės aktais grindžiamų teigiamų 
veiksmų (angl. Affirmative Action, AA) svarbą atskleidžiami įvairovės valdymo 
strateginis, taktinis ir operatyvusis lygmenys, pripažįstant, kad valdant įvairovę 
esminis vaidmuo tenka žmogiškųjų išteklių vadybos praktikai, sudarant sąlygas 
veiksmingai pasinaudoti darbo jėgos įvairove. 
Nors analizuoti tyrimai tiesiogiai neįvardija sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje įtakos organizacijos mastu reikšmingoms sanglaudos problemoms, šių 
darbų išvadas galima susieti su sanglaudos procesų iššūkiais organizacijų vady-
bai, ir ypač žmogiškų išteklių vadybos tobulinimui. Reikia pripažinti tvarios 
žmogiškųjų išteklių vadybos ir darnios organizacijos koncepcijų tarpusavio sąsa-
jas ir jų ryšį su sanglaudos procesų reikšme žmogiškųjų išteklių vadybos prakti-
koje. Sanglaudos procesų kontekste pastebimas nepakankamas dėmesys tiems 
organizacijų valdymo ir žmogiškųjų išteklių vadybos tyrimų aspektams, kurie 
būtų nukreipti į sanglaudos politikos principų integravimą organizacijose. Nepa-
kanka ne tik kompleksinių empirinių tyrimų, bet ir konceptualiai nuoseklių teo-
rinių ir sanglaudos procesų tyrimų metodologijai skirtų darbų. 
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Socialinė sanglauda kaip sociologinio pažinimo objektas analizuojama so-
ciologijos tyrimuose (Rajulton et al. 2007; Labanauskas, Taljūnaitė 2010), kur 
apžvelgiant socialinės sanglaudos sampratos interpretacijų įvairovę, akcentuo-
jamas sanglaudos apibrėžimų sintezės aktualumas. Numatant galimų tradicinės 
sociologijos tyrimų kryptis, siūloma socialinę sanglaudą analizuoti kaip priešin-
gą globalizacijai reiškinį, įvairius socialinius reiškinius aptariant bendruomenės, 
regiono arba šalies aspektu. Manoma (Rajulton et al. 2007), kad socialinės san-
glaudos dėmenis reikia tirti bendruomenės lygiu, nepaisant to, kad bendruomenė 
tėra socialinis konstruktas, kurį apibūdinti yra gana sunku dėl nelanksčių socia-
linių tyrimų metodų, kai empirinis patvirtinimas sunkiai apčiuopiamas ar beveik 
neįmanomas. Perspektyvūs socialinės sanglaudos tyrimai gali padėti paaiškinti ir 
išsamiau išnagrinėti sanglaudos raiškos būdus šiuolaikinėse profesinėse, kultūri-
nėse ar migrantų bendruomenėse (Labanauskas, Taljūnaitė 2010). Pažymėtina, 
kad modernių bendromenių įtakos privataus ar viešojo sektoriaus bendrovių 
veiklai probematika apima žymiai platesnį naujų jos aspektų spektrą nei tas, 
kuris įprastai buvo nagrinėjamas samprotaujant apie formalių ir neformalių or-
ganizacijų santykius. 
Sanglaudos socialiniai psichologiniai aspektai ir jų tyrimo metodai aptariami 
socialinės ir taikomosios psichologijos darbuose (Eisenberg 2007; Beal et al. 
2003; Piper et al. 1983), kur sanglaudos samprata siejama su tokiu reiškiniu, kaip 
grupės darna, kitaip vadinama grupės sanglauda. Bet metodikos, skirtos nustatyti 
sanglaudos kaip grupės darnos lygį arba psichologinio klimato būklę, netinka ver-
tinti naujų socialinių reiškinių, tokių kaip socialiniai tinklai, įtaką organizacijos 
vidinei darnai bei sanglaudai. Sanglaudos procesų tyrimų metodologijoje išryškėja 
poreikis kiekybinius matavimus papildyti nauja kokybine interpretacija, nustatant 
naujas socialinę sanglaudą ardančias priežastis, tarp kurių yra tiek ekonominiai, 
tiek ir politiniai veiksniai, reikalaujantis naujos interpretacijos, siekiant Europos 
Sąjungos viešosios politikos ir viešojo valdymo priemonėmis reaguoti į sanglau-
dos iššūkius. Tai nulemia būtinumą labai rimtai ir atsakingai atsižvelgti į sanglau-
dos procesų ir apraiškų daugialypę įvairovę, suvokiant, kad sanglaudos procesai 
gali būti nagrinėjami ir vertinami, atsižvelgiant į daugelį skirtingų aplinkybių. 
Kryptingas reagavimas į šiuolaikinius sanglaudos poreikius, pasireiškiančius ir 
išryškėjančius Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygo-
mis, reikalauja prioritetinį dėmesį skirti adekvačioms vadybos priemonėms, ypač 
žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo priemonėms. 
Atlikus šiuolaikinei sanglaudos sampratai ir sanglaudos procesams skirtų 
mokslinių tyrimų problematikos analizę darytinos tokios pagrindinės išvados: 
− mokslinių diskusijų dėmesys daugiau nukreiptas į makroekonominių ir 
politinių sanglaudos procesų aspektus; 
− stokojama dėmesio sanglaudos procesų tyrinėjimui mezo ir mikro ly-
giais, kurių raiškos teritorija yra organizacija ir joje dirbančių žmonių sąveika; 
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− organizacijų vadybos tobulinimui skirtų tyrimų problematika tik iš dalies 
susiejama su sanglaudos procesų aktualijomis – atlikus tyrimus nekonkretizuo-
jama sanglaudos procesų įtaka organizacijose kylančioms ir vadybinėmis prie-
monėmis spręstinoms sanglaudos problemoms; 
− tvarios žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcijos įgyvendinimui ir įvai-
rovės valdymui skirti tyrimai turėtų būti laikomi perspektyviais, ieškant spren-
dimų, kaip organizacijos galėtų prisidėti prie ES sanglaudos politikos įgyvendi-
nimo, nubrėžiant sąsajas tarp socialinės atsakomybės, tvarios žmogiškųjų ištek-
lių vadybos ir sanglaudos procesų Europos Sąjungoje. 
Numatant sanglaudos procesams skirtų tyrimų metodologijos tobulinimą iš-
ryškėja dvi alternatyvos: 
− pirmoji susijusi su kiekybine išraiška paremtų sanglaudos procesų tyri-
mais (sanglaudos matavimais) ir jų metodologijos tobulinimu; 
− antroji orientuota į kokybinius sanglaudos indikatorių matavimus, nes 
vien tik kiekybiniai matavimai neatskleidžia visų priežastinių ryšių tarp įvairia-
lypių sanglaudos procesų kintamųjų ir dėl nelanksčių socialinių tyrimų metodų 
sanglaudos „empirinis patvirtinimas sunkiai apčiuopiamas ar beveik neįmano-
mas“ (Labanauskas, Taljūnaitė 2010; Rajulton et al. 2007). 
Sanglaudos tyrimų metodologiją papildžius naujais kokybinių tyrimų meto-
dais, bus įmanoma praplėsti sanglaudos procesų kokybinės interpretacijos per-
spektyvas. 
Apibendrinant sanglaudos procesams skirtų mokslinių tyrimų problematiką 
tenka prieiti prie išvados, kad reikalingi ne tik nauji teoriniai ir empiriniai tyri-
mai, bet ir sanglaudos procesams skirtų mokslinių tyrimų metodologijos tobuli-
nimas. Metodologinis proveržis padėtų formuotis naujam mąstymui, reikalingam 
tobulinti sanglaudos politiką bei priimti ir įgyvendinti vadybinius sprendimus, 
adekvačius naujiems galimiems sanglaudos iššūkiams, kylantiems prieštaringo-
mis Europos integracijos bei Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis. 
Sanglaudos procesai gali būti traktuojami kaip sukeliantys naujus iššūkius 
vadybai bei vadybinei veiklai Europos Sąjungos erdvėje ir atveriantys naujas 
galimybes vadybos tobulinimui atsižvelgiant į sanglaudos ypatumus, pasireiš-
kiančius Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis. 
1.2. Teoriniai požiūriai į žmogiškųjų išteklių vadybą 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje kontekste 
Žmogiškųjų išteklių vadyba kaip savarankiška vadybos mokslo ir praktikos sritis 
jungia daug įvairių požiūrių ir modelių, atskleidžiančių, paaiškinančių ir interp-
retuojančių žmogiškųjų išteklių prigimtį, žmogiškųjų išteklių vadybos sistemų ir 
funkcijų efektyvumą, sprendimų priėmimo metodus ir daugybę kitų su žmonių 
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valdymu susijusių sričių bei reiškinių (Fombrun et al. 1984; Beer et al. 1984; 
Guest, 1987, 1997; Storey, 1989, 1995; Hendry, Pettigrew, 1986, 1990; Bratton, 
Gold 2012; Kaufman 2001; Zaugg et al. 2001; Thom, Zaugg 2004; Legge 2005; 
Lengnick-Hall, Beck 2005; Ehnert 2006, 2009; Brewster 1984, 1993, 2004, 
2007, 2012; Brewster et al. 1991, 1994, 2000, 2004; Armstrong 2009, 2010; 
Gooderham, Nordhaug 2010; Dewettinck, Remue 2011; Ehnert, Harry 2012; 
Müller, Scholz 2014; Kramar 2014). 
1.2.1. Žmogiškųjų išteklių vadybos raidos etapai 
Esminiai vadybos paradigmos pasikeitimai visuomet įvyksta reaguojant į tam 
tikrus svarbius pokyčius visuomenėje ir ekonomikoje. Žmogiškųjų išteklių va-
dybos požiūrių ir paradigmų evoliucionavimą per pastaruosius trisdešimt metų 
remiantis tam tikrų tencencijų pastebėjimais siūloma santykinai suskirstyti į 
penkis etapus: 
1. Konceptualizavimo etapas (XX a. 9 ir 10 dešimtmečiai): pradinės idėjos, 
pasiūlytos amerikiečių autorių XX a. 9-ojo dešimtmečio viduryje (Fombrun et 
al. 1984; Beer et al.1984, 1985); ir vėlesnis britų autorių šių idėjų plėtojimas XX 
a. 9-ojo dešimtmečio pabaigoje – 10-ojo pradžioje (Guest 1990; Storey 1989; 
Legge 1989, 1995; Kennoy 1999), neretai išsakant skeptišką požiūrį į šių idėjų 
praktinio įgyvendinimo galimybes bei moralinius šio proceso principus. 
2. Žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcijų integravimo į tradicines perso-
nalo valdymo sistemas etapas ir mokslinės diskusijos apie žmogiškųjų išteklių 
vadybos teorinę ir praktinę vertę XX a. 10-ajame dešimtmetyje (Guest 1989; 
Truss et al. 1997; Hope-Hailey et al. 1997; Stiles et al. 1997). 
3. Žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų pervertinimo etapas, apimantis 
XX a. pabaigą – XXI a. pradžią (Sparrow et al. 1994a, 1994b; Truss et al. 1997, 
2002; Hope-Hailey et al. 1997; Gratton et al. 1999; Legge 2005; Stiles et al. 
2006; Morris et al. 2009). 
4. Europinės žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcijos specifikos tyrimų 
etapas – prielaida europinei žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmai kurtis 
(Thurley et al. 1990; Sparrow et al. 1994a; Brewster 1995, 2007; Forster et al. 
1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002, 2004, 2005, 2011; Larsen 
et al. 2003, 2006; Brewster et al. 2004; Mayrhofer et al. 2004; Brewster et al. 
2005; Ramussen et al. 2006; Makela et al. 2009; Brewster et al. 2007, 2012). 
5. Orientuotos į socialinę atsakomybę tvarios (darnios) žmogiškųjų išteklių 
vadybos kūrimosi etapas: paradigmą sudaro požiūriai ir modeliai, skirti reaguoti 
į naujus ekonomikos ir visuomenės raidos iššūkius, plėtojant holistinį ir darnų 
požiūrį į organizaciją ir žmogiškuosius išteklius (Evans 1999; Dolan, Garcia, 
Richley 2006; Renwick, Redman, Maguire 2008; Ehnert 2009; Bagdonienė et al. 
2009; Armstrong 2010; Farndale et al. 2010; App, Merk, Büttgen 2012; Loba-
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nova 2012, 2013, 2014; Ehnert, Harry 2012; Savaneviciene, Stankeviciute 2014; 
Ginevičius et al. 2014; D’Netto, Shen, Chelliah, Monga 2014). 
Mokslinėje literatūroje randami įvairių autorių siūlomi arba minimi skirtingi 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelių ir požiūrių sisteminimo (klasifikavimo) 
būdai: 
− pagal modelių autorius ir chronologinę seką, lygiagrečiai apibūdinant ir 
modelių evoliucionavimo tendencijas (Bratton, Gold 2012; Armstrong 2010, 
2009; Армстронг 2002); 
− pagal charakteringus modelių bruožus, pabrėžiančius principinius mode-
lių skirtumus (Guest 1987; Storey 1987, 1992; Legge 2005, 2001, 1998); 
− pagal mokyklas bei kontinentus, kuriuose modeliai susikūrė, taip pabrė-
žiant ir charakteringus modelių bruožus (Kochan, Katz, McKersie 1986; Boxall, 
1992; Dowling, Schuler, De Cieri 1993; Brewster 1993; Брюстер 2002). 
Literatūroje sutinkamos žmogiškųjų išteklių vadybos modelių sisteminimo 
kriterijų grupės nepakankamai gerai atspindi modelius reglamentuojančių principų 
evoliucionavimo logiką ir juolab neperteikia jų tolimesnio plėtojimo galimybių. 
Išimtį sudaro viena kriterijų grupė, kuriai modeliai priskiriami pagal jų charakte-
ringus bruožus. Tokiu būdu atkreipiamas dėmesys į tam tikrus metodologinius 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelių projektavimo, interpretavimo ir tobulinimo 
principus (Guest 1987; Storey 1987, 1992; Legge 1995). Taigi galima pripažinti, 
kad D. Guesto (Guest 1987) ir J. Storey (Storey 1987, 1992) pasiūlyti epitetai 
„minkštas“ (angl. soft) ir „kietas“ (angl. hard) bei Karen Legge (Legge 2005, 
1995) naudojami modelių principų interpretavimo apibūdinimai „vystantys-
humanistiniai“ ir „utilitariniai-instrumentalistiniai“ (angl. developmental-humanist 
ir utilitarian-instrumentalist) bei „aprašomieji funkciniai“ ir „kritiniai vertinamie-
ji“ (angl. descriptive-functional ir critical-evaluative) yra tinkami charakterizuo-
jant žmogiškųjų išteklių vadybos modelių reglamentavimui taikomų principų 
dichotominį pobūdį. Tokiu būdu žmogiškųjų išteklių vadybos modelius galima 
suskirstyti į griežtai reglamentuojamus „kietus“ modelius (angl. hard models) ir 
lanksčiai reglamentuojamu „minkštus“ modelius (angl. soft models). 
Žvelgiant į pasikeitimus, įvykusius žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje 
nuo praėjusio amžiaus vidurio (1.10 lentelė), pastebima, jog reikšmingi požiūrių 
pokyčiai gali būti interpretuojami vadovaujantis metodų raidos tendencijomis 
(Hanada 2000; Lobanova 2014). 
Su darbo santykių teisinio reglamentavimo metodų stiprinimu susiję poky-
čiai įvyko XX a. 6 ir 7 dešimtmečiais. Su personalo vadybos metodų ir priemo-
nių diferencijavimu siejami pokyčiai įvyko XX a. 7 ir 8 dešimtmečiais. Svarbiais 
pokyčiais žmogiškųjų išteklių tobulinimo ir ugdymo srityje pasižymėjo XXI a. 
pradžia, siekiant kiek įmanoma padidinti žmogiškojo kapitalo „pridėtinę vertę“, 
nors kartais tai daroma ir tokiais metodais, kurie rodo žmogiškųjų išteklių nuver-
tėjimą, kai samdant išsilavinusius jaunus žmones sudaromi laikino pobūdžio 
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vadinamieji stažuotojų kontraktai, mažinant investavimo į žmogiškuosius ištek-
lius riziką. Konceptualūs žmogiškųjų išteklių vadybos požiūriai pradėti taikyti 
XX a. 8 dešimtmečio pradžioje, o diferencijuotų žmogiškųjų išteklių vadybos 
modelių raida įvyko XX a. 9–10 dešimtmečiais. 
1.10 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos raidos retrospektyva  
(sudaryta remiantis Hanada 2000; Lobanova 2014) 
Table 1.10. Retrospective of human resource management evolution  
(compiled by Hanada 2000; Lobanova 2014) 
Žmogiškųjų išteklių vadyba 
(angl. Human Resource management) 
Žmogiškųjų išteklių tobulinimas 
(angl. Human Resource Development) 
Paradigmos evoliucionavimo  
retrospektyva Paradigmos plėtojimo perspektyva 
− Darbo santykių teisinio reglamenta-
vimo stiprinimo periodas (1950–
1965) 
− Personalo vadybos metodų kūrimo ir 
plėtojimo periodas (1966–1972) 
− Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių 
kūrimo ir plėtojimo periodas (1973–
1989) 
− Žmogiškųjų išteklių tobulinimo 
metodų plėtojimas ir integracija į 
žmogiškųjų išteklių valdymo para-
digmą (1990– ) 
− Struktūriniai mokymai (angl. Struc-
tured Training)  
− Įgūdžių tobulinimo mokymai (angl. 
Skills Development Training)  
− Žmogiškųjų išteklių tobulinimui skirti 
mokymai (angl. Human Resource De-
velopment Training)  
− Karjeros plėtojimas (angl. Career De-
velopment) 
- Talentų vadyba (angl. Talent manage-
ment) 
- Organizacinis koučingas (angl. Organ-
izational Coaching) 
 
Pastarųjų metų tyrimai rodo (Eurofound 2013), kad pokyčiai žmonių val-
dymo srityje palaipsniui priartėja prie žmogiškųjų išteklių valdymo modelių 
prioritetų įgyvendinimo ir nutolsta nuo lokalių personalo valdymo schemų. 
Apibendrinant reikia pabrėžti, kad žmogiškųjų išteklių vadybos modelių 
klasifikavimo kriterijus galima išskirti tik sąlyginai, ypač turint omenyje tai, kad 
nagrinėdami žmogiškųjų išteklių vadybos modelių ypatumus skirtingi autoriai 
cituoja vieni kitus ir neskiria pakankamai dėmesio modelių klasifikavimo kriteri-
jų pagrindimui bei sisteminimui. 
Atskleidžiant Europos integracijos procesų įtaką europietiškojo vadybos 
modelio bruožų turinio formavimuisi (Hollinshead 2010; Larsen, Mayrhofer 
2006; Mayrhofer et al. 2011; Jucevičius, Norberg 1999; Calori, Woot 1994) 
akcentuojami socialinės atsakomybės, kultūrinių skirtumų pripažinimo, orienta-
cijos į žmones ir į vidinių derybų svarbą bei organizacijų ilgalaikio mąstymo 
privalumai (Žitkus 2011). Vadybinių sprendimų priėmimas vadovaujantis vien 
rinkos kategorijomis, kuriomis grįstas amerikietiškasis vadybos stilius, dabarti-
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nėje Europos integracijos situacijoje laukiamų rezultatų neduoda. Tuo tarpu, 
europietiškojo vadybos stiliaus elementai reikalauja tam tikrų vadybinių kompe-
tencijų, kurios, anot Žitkaus (2011), dabartinėmis sąlygomis galėtų užtikrinti 
tokius sprendimų ypatumus kaip pragmatiškumas, paremtas empirizmu, indivi-
dualizmu ir mąstymo konkurencingumo kategorijomis; racionalumas, susijęs su 
vadybos depersonalizacija ir didesnio svorio suteikimu struktūroms; holistišku-
mas, akcentuojantis įmonės kaip didesnės sistemos (šalies ar regiono ekonomi-
kos ir visuomenės) sudėtinės dalies matymą; humaniškumas, pabrėžiantis žmo-
gaus vaidmenį versle ir neekonominius veiklos motyvus. 
Sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis siekiant sukurti sociali-
nės rinkos ekonomikos modelį būtent racionalumo ir humaniškumo sprendimų, 
kaip ir ekonominio naudingumo ir socialinės atsakomybės principų derinimas 
yra kontroversiškas iššūkis vadybos, ypač žmogiškųjų išteklių srityje. Šiuo atve-
ju vadybos depersonalizacija vyksta ne tik didėjant vadybinėms kompetenci-
joms, bet ir įsileidžiant į organizacijų vadybą darnaus vystymosi idėjas ir ben-
druosius sanglaudos principus. 
1.2.2. Žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaita: 
konceptualūs požiūriai 
Vadyba, kaip žinių sistema, negali atsirasti abstraktaus mąstymo būdu – ji for-
muojasi remdamasi valdymo praktikos pažinimu, analize ir apibendrinimu, o 
vadybos laboratorija yra organizacijų funkcionavimo patyrimas, iškylančių situ-
acijų sprendimų analizė (Zakarevičius 2013). Dabartinė žmogiškųjų išteklių va-
dybos paradigma susiformavo kaip poreikis ir gebėjimas reaguoti į lokalinės, 
tarptautinės ir globalinės konkurencijos aplinkybių pasikeitimus. Ši paradigma 
atspindi požiūrius į žmogiškuosius išteklius ir jų vadybą rinkos ekonomikos są-
lygomis, yra orientuota į personalo ugdymą ir tobulinimą versle, siekiant žmo-
giškųjų išteklių panaudojimo ekonominio efektyvumo ir rezultatyvumo. Viešojo 
sektoriaus organizacijose pastaruoju metu taip pat išryškėjo orientavimo(si) į 
rezultatą tendencija, kuri realizuojasi kuriant naujas valstybės tarnautojų atran-
kos ir veiklos efektyvumo vertinimo sistemas bei reglamentuojant viešojo admi-
nistravimo specialistų kompetencijas. 
Nustatant žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos dėsningumus rei-
kėtų atkreipti dėmesį į jų priežasčių sąsajas su visuomenėje, ekonomikoje ir 
moksle vykusiais esminiais pokyčiais, kurie buvo sąlygojami globalių transfor-
macijų procesais (Melnikas 2011, 2012; Ghemawat 2011), o pastaruoju metu, 
ypač Europos Sąjungoje, įtakojami integracijos ir sanglaudos procesais (Loba-
nova, Melnikas 2012; Lobanova 2013, 2014). 
Dabartinės žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmos evoliucionavimo ir to-
bulėjimo procesą siūloma santykinai suskirstyti į du etapus: 
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− pirmame etape, reaguojant į globaliu mastu didėjančios konkurencijos iš-
šūkius, susiformavo žmogiškųjų išteklių vadybos tikslų ir funkcijų kiekybinio 
formalizavimo metodai, kurių pagrindimui palankūs buvo visuotinės kokybės 
vadybos sistemų integravimas į organizacijų valdymą, sprendimų priėmimo teo-
rijų plėtojimas, personalo atrankos ir vertinimo metodų komercionalizavimas, 
linijinių vadovų vaidmens stiprėjimas, planuojant ir valdant žmogiškuosius iš-
teklius bei kuriant žmogiškųjų išteklių politiką; 
− antrame etape, žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimą įtakojo strateginio 
valdymo metodų plėtojimas ekonomikos globalizacijos ir tarptautinių rinkų kuri-
mosi sąlygomis, kuomet susiformavo ne tik strateginio valdymo ir tarptautinio 
marketingo teorijų „paklausa“, bet ir žmogiškojo kapitalo ir talentų vadybos teori-
jos. Tai pareikalavo naujų vertės matavimo kriterijų pagrindimo, derinant kiekybi-
nio formalizavimo ir kokybinio vertinimo metodus, išsaugant konkurencinio pra-
našumo didinimą kaip pagrindinį žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo tikslą. 
Pastarasis XXI a. dešimtmetis pasižymėjo tuo, kad į valdymo praktiką vis 
daugiau integruojami (arba retoriškai deklaruojami) socialiai orientuoti požiūriai 
į visuomenės, ekonomikos ir žmogaus raidą. Tačiau, istorinės pamokos apie 
žmogiškųjų išteklių vadybos retorikos ir realybės neatitikimą (Legge 2005) turė-
tų būti rimtu įspėjimu apie tai, kad „politiškai angažuotos“ humaniškos vadybos 
ir socialinės gerovės idėjos realybėje koreguojamos atsižvelgiant į visų suintere-
suotųjų šalių pozicijas. 
Šiuo metu galima išskirti dvi pagrindines žmogiškųjų išteklių vadybos para-
digmas – dabartinę, jau susiformavusią paradigmą, orientuotą į racionalių požiū-
rių į žmogiškuosius išteklius plėtojimą, vadovaujantis ekonominio naudingumo 
principais ir remiantis kiekybinio formalizavimo metodais, ir besiformuojančią 
naują socialiai orientuotą  paradigmą, numatančią sanglaudos ir tvarumo princi-
pų integravimą į žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką. Šių paradigmų skirtumą 
lemia esminiai žmogiškųjų išteklių ir jų vadybos tobulinimo tikslai, šių tikslų 
realizavimo priemonės ir žmogiškųjų išteklių vadybos rezultatų formalizavimo 
būdai (1.3 pav.). 
Socialiai orientuotos žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmos formavimas – 
dabartinio Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros etapo iššū-
kis. Intensyvėjantys sanglaudos procesai, lemiantys dabartinį ES istorinės raidos 
etapą (Lobanova, Melnikas 2012; Melnikas 2012a, 2012b; Lobanova 2013, 
2014), verčia pripažinti, jog skirto reaguoti į sanglaudos iššūkius naujojo europi-
nio žmogiškųjų išteklių valdymo modelio sukūrimas yra ne tik būtinybė, bet ir 
istorinė galimybė. Toks modelis turi būti orientuotas į sanglaudos ir tvarumo 
principų integravimą į žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką. Modelio įgyvendi-
nimas organizacijos lygmeniu galėtų tapti organizacijos darnumą ir sanglaudą 
stiprinančia priemone bei prisidėtų prie socialės rinkos ekonomikos modelio 
įgyvendinimo.  
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Naujos  žmogiškųjų  išteklių  vadybos  paradigmos  raidą  įtakojantys  procesai  ir  veiksniai 
 
1.3 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos koncepcija (sudaryta autorės) 
Fig. 1.3. Concept of changes in human resources management paradigms 
 (compiled by author) 
Suprantama, kad nevertėtų ignoruoti ir būtina sąmoningai panaudoti iki šiol 
turinčių socialinę vertę žmogiškųjų išteklių vadybos modelių potencialą ir priva-
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lumus. Tokių modelių tarpe labiausiai žinomas Harvardo modelis (Beer et al. 
1985), kuris orientuotas į visuomenės gerovės koncepciją ir išlieka populiarus 
dėl to, kad jame akcentuojamas dėmesys skirtingų visuomenės grupių intere-
sams. Tačiau, daugelis iki šiol atliktų tyrimų (Khiiji, Wang 2006; Geare et al. 
2006; Legge 1998, 2001, 2005; Kennoy 1999; Sparrow 2009; Truss et al. 1997, 
2002; Sparrow et al. 2004; Stavrou et al. 2004; Hope-Hailey et al. 1997; Gratton 
et al. 1999; Stiles et al. 2006; Morris et al. 2009) parodė dabartinę žmogiškųjų 
išteklių vadybos paradigmą sudarančių teorinių modelių retorikos ir realybės 
prieštaravimus. 
Pagrindinius žmogiškųjų išteklių vadybos teorijų evoliucionavimo ir trans-
formacijų procesus, reaguojant į esminius pastarojo trijų dešimtmečių laikotar-
pio ekonominius, socialinius, politinius, kultūrinius ir technologinius pokyčius 
bei jų lemiamus iššūkius, galima suskirstyti į keturis etapus (Lobanova, Melni-
kas 2012; Lobanova 2013, 2014). 
Pirmas etapas – žmogiškųjų išteklių vadybos teorijų transformacijos, nu-
lemtos reagavimu į pasikeitusių konkurencijos sąlygų iššūkius, stengiantis vis 
efektyviau panaudoti žmogiškuosius išteklius. Tai buvo siejama taip pat ir su 
galimybe sukūrti gerovę atskiroje įmonėje, šalyje, regione, valstybėje. Aštunta-
me dešimtmetyje diskusijos pradėjo fokusuotis į dvi problemas: Amerikos dar-
bininko produktyvumą, o ypač lyginant su Japonijos darbininku ir mažėjančiais 
inovacijų tempais Amerikos pramonėje (Devanna et al. 1984). Tuomet susifor-
mavo siekis sukurti tokius darbo santykius, kuriuose nebūtų konfliktų, o darbuo-
tojai ir darbdaviai dirbtų siekdami tų pačių tikslų, siejamų su organizacijos sėk-
me (Fombrun et al. 1984). Šis laikotarpis sutapo su vadinamos „komandinio 
darbo“ doktrinos atsiradimu. Galima teigti, kad gerovę kuriantys kapitalistai 
(„minkštasis“ žmogiškųjų išteklių valdymas) ir prieš profsąjungas nusiteikę dar-
bdaviai („kietasis“ žmogiškųjų išteklių valdymas) yra įsitvirtinę JAV verslo sis-
temos bruožai. Mokslinėje literatūroje (Peters et al. 1982; Kanter 1984) verslo 
sėkmė buvo siejama su išskirtinėmis kompanijomis, motyvuojančiu darbuotojus 
įtraukimo valdymu, taip reaguojant į rinkos pokyčius. Galiausiai darbuotojų 
lojalumo ir įgalinimo koncepcijos tapo tapo nauja tendencija diskusijose apie 
valdymo praktiką. Pažymėtina, kad tuometinė „lanksti (angl. soft) strateginio 
žmogiškųjų išteklių valdymo versija“ (Storey 1992) iš visų susijusių su žmonių 
valdymu sričių didžiausią dėmesį skirė garantuotam užimtumui, tęstiniam 
vystymui, efektyviai komunikacijai, personalo įsitraukimui ir darbinio gyvenimo 
kokybei. Nors šios pirmosios žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcijos atsirado 
JAV, jų esmė atitinka Europos sanglaudos politikos iššūkius. Tuo tarpu „griežta 
(angl. hard) starteginio žmogiškųjų išteklių valdymo versija“ dėmesį akcentavo į 
pelno nuo investicijų į žmogiškuosius išteklius gavimą, siejant tai su kompanijos 
interesais (Lengnick-Hall et al. 1990), pelno gavimą suryšant su kompromisų ir 
nuolankumo būtinumu bei atsakomybės ir bendravimo paskirstymu visuose 
funkcinėse ir hierarchinėse lygiuose. 
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Antrame etape žmogiškųjų išteklių vadybos teorijų transformacijos buvo 
nulemtos reagavimu į socialinės atsakomybės koncepcijų keliamus iššūkius. 
Reikia pažymėti, kad socialiai atsakingo verslo pradininkėmis laikomos JAV, 
Kanadoje bei Didžiojoje Britanijoje įsteigtos įmonės. Šiose šalyse buvo ne tik 
diskutuojama apie verslo socialinius įsipareigojimus, bet ir pradėta juos igyven-
dinti. Reikia atkreipti dėmesį į tai, kad JAV darbo santykių sferoje yra palyginti 
mažiau teisėkūros (valstybės įsikišimo), nei randama daugumoje Europos šalių, 
ir tai yra pagrindinis skirtumas tarp žmogiškųjų išteklių vadybos teisinio pagrin-
dimo JAV ir Vakarų Europos organizacijose. Domėjimąsi socialine atsakomybe 
XX a. pabaigoje dar labiau paskatino auganti ekonomikos globalizacija. Nors 
įmonių socialinės atsakomybės teorinė analizė turi senesnę istoriją, ir mokslinin-
kai jos ištakas randa įvairiose socialinių mokslų koncepcijose, konkrecios disku-
sijos apie įmonių socialinę atsakomybę išryškėjo XX a. 7–8-ajame dešimtme-
čiuose, kuomet formavosi nauja vadybos mokslo disciplina – verslo etika (At-
kinson et al. 2000. Vasiljevienė et al. 2008; Vasiljevas et al. 2005). Socialinė 
atsakomybė apibrėžiama (Mankelow et al. 2007; Jonker et al. 2007) kaip gyve-
nimo kokybės gerinimas tokiu būdu, kuris geras ne tik verslui, bet ir visuomenei. 
Jau tuomet buvo pabrėžiama, kad socialinė atsakomybė yra neatsiejama darnaus 
vystymosi dalis (Grybaitė et al. 2008). Populiariausi socialinės atsakomybės 
plėtros principai: konkurencingos įmonės besikeičiančiomis globalios ekonomi-
kos sąlygomis; saugi, ekologiškai švari aplinka; stipri socialinė sanglauda; skaid-
ri ir etiška verslo praktika. 
Trečiojo etapo žmogiškųjų išteklių vadybos teorijų transformacijos buvo 
nulemtos reagavimu į įvairovės valdymo (lygių galimybių užtikrinimo) iššūkius, 
tame tarpe ir lyčių lygių galimybių užtikrinimą. Įvairovės svarba pradėta suprasti 
nuo XX a. 8-ojo dešimtmečio, kuomet šis terminas pagrinde buvo vartojamas 
kalbant apie dirbančias mažumas ir moteris. Ilgą laiką, vadybininkams buvo 
įprasta galvoti, kad darbo vietos įvairovė reiškia priimti kuo daugiau skirtingos 
lyties, tautybės bei religinių įsitikinimų darbuotojų, t. y. įdarbinant ir išlaikant 
daugiau žmonių iš, taip vadinamų, „nepakankamai atstovaujamų“ grupių. Tuo-
met įvairovės ekspertai pradėjo dvejoti dėl šios, taip vadinamos, pozityvios akci-
jos, ir buvo pastebėta, kad įvairovė dažnai likdavo „izoliuota“ žmogiškųjų ištek-
lių departamente, ir nepasklisdavo įmonės viduje. Europos Komisijos tyrime 
„Įvairovės nauda ir kaštai“ (cituojama pagal Keil et al. 2007) pabrėžiamas po-
reikis „judėti už žmogiškųjų išteklių departamento ribų, įskaitant ir patį depar-
tamentą“. Buvo nustatyti penki reikšmingiausi „įmonių, turinčių aktyvią įvairo-
vės politiką“, privalumai: 1) kultūrinių vertybių saugojimas įmonės viduje, 
2) kolektyvo reputacijos gerinimas, 3) pagalba pritraukiant ir išsaugant talentin-
gus žmones, 4) dirbančio kolektyvo motyvacijos bei darbo našumo skatinimas, 
5) darbininkų novatoriškumo ir kūrybingumo skatinimas. Įvairovės valdyme 
svarbiausia yra jos integravimas į kasdieninį kompanijos bei jos aplinkos valdy-
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mą. Tokiu būdu, galima teigti, kad įvairovės valdymas – tai aktyvus ir sąmonin-
gas ateities plėtojimas, orientuotas į vertybėmis pagrįstą įmonės strategiją; val-
dymo procesas, naudojant tam tikrus skirtumus ir panašumus, kaip organizacijos 
potencialą; procesas, kuriantis įmonės vertybes. Galiausiai, įvairovės valdymas 
negali egzistuoti neįsitvirtinęs organizacijos moraliniame ir teisiniame klimate. 
Svarbu, kad ne tik verslo etika bei politika atspindėtų požiūrį į anti-
diskriminaciją, bet organizacijos tradicijose būtų gerbiamos žmogaus teisės. 
Ketvirtas, dabartinis etapas siejamas su žmogiškųjų išteklių vadybos teorijų 
tobulinimo perspektyvomis Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis, stiprė-
jant poreikiui ir būtinumui aktyvinti sanglaudos procesus. Pirmieji žingsiniai jau 
buvo pradėti daryti, stengiantis įžvelgti galimybę žmogiškuosius išteklius įver-
tinti kaip strateginį verslo partnerį (XXI a. pirmoji dekada), bet tam sutrūkdė 
globalinė ekonominė krizė, metusi finansų taupimo iššūkius žmogiškųjų išteklių 
vadybai, kas ir „pristabdė“ socialinės sanglaudos procesus. XXI a. antroje deka-
doje pradėti pokyčiai yra susiję su vešojo valdymo principų transfomacijomis 
plėtojant partnerystės, dalyvavimo ir rinkos modelius, kas irgi turėtų paskatinti 
žmogiškųjų išteklių vadybos doktrinos transformaciją. 
Apibūdinti etapai parodo, kad į visuomenės raidos iššūkius periodiškai 
stengiamasi reaguoti žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo priemonėmis. Jei į 
sanglaudos procesų diktuojamus iššūkius nėra adekvačiai reaguojama vadybos ir 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis, atsiranda pavojus, kad sanglaudos 
procesus lydinčios socialinės ekonominės įtampos laukai gali pavirsti atvirais 
konfliktais, kurie pastaruoju metu jau pradeda išryškėti Viduržemio jūros regio-
ne didėjant nelegalios migracijos srautams. Įtampų kaip ir pačių sanglaudos pro-
cesų katalizavimo priemonėmis vis dažniau tampa socialiniai tinklai. Atsižvel-
giant į naujus poreikius ir iššūkius, kurie kyla šiuolaikinėmis Europos integraci-
jos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis, būtina ieškoti tokių spren-
dimų, kurie leistų reaguoti į įgyvendinti bendrus europinius standartus, taip pat 
kryptingai įgyvendinti sanglaudos principus bei atsižvelgti į daugiakultūriškumo 
iššūkius. 
1.2.3. „Europinio“ žmogiškųjų išteklių vadybos modelio 
plėtojimo perspektyvos 
Žvelgiant į Europos Sąjungos istorinės raidos procesus intensyvėjančių sanglau-
dos procesų kontekste, vertėtų pripažinti, jog skirto reaguoti į sanglaudos iššū-
kius žmogiškųjų išteklių valdymo modelio plėtojimas yra ne tik iššūkis žmogiš-
kųjų išteklių vadybai, bet ir galimybė pasinaudojant šia sudėtinga istorine aplin-
kybe kaip būtinybe įgyvendinti iki šiol neaprobuotą, tačiau socialinės rinkos 
ekonomikos kūrimo sąlygomis reikalingą ir perspektyvų socialiai orientuotos 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelį. 
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Suprantama, kad nevertėtų ignoruoti ir būtina sąmoningai panaudoti iki šiol 
turinčių socialinę vertę žmogiškųjų išteklių vadybos modelių potencialą ir priva-
lumus. Tokių modelių tarpe paminėtinas Harvardo modelis – viena pirmųjų ori-
entuotų į visuomenės, organizacijos ir žmogaus gerovę koncepcijų, kuri tapo 
„minkštųjų“ (angl. soft) modelių raidos pradidinke dėl jos dėmesio skirtingų 
visuomenės grupių interesams. Naujausių žmogiškųjų išteklių vadybos modelių 
tarpe išsiskiria tvarios ir darnios (angl. sustainable) žmogiškųjų išteklių vadybos 
modeliai (Ehnert 2008, 2009, 2014; Ehnert, Brandl 2012; Ehnert, Harry 2012; 
Ehnert et al. 2014; Zaugg et al. 2001), koncentruojantys dėmesį į darnumo ir 
tvarumo definicijų interpretacijas, siekiant organizacinio, socialinio ir individua-
laus efekto, bei akcentuojantys gyvenimo ir darbo balansą. 
Europiečiai, anot Brewsterio (Brewster 2007), labiau linkę manyti, kad 
žmogiškųjų išteklių valdymas gali suponuoti įvairius lygius – jų taikymo sritis 
nėra ribojama organizacija. Europoje diskusijos daugiau nukreiptos į strateginius 
žmogiškųjų išteklių valdymo aspektus Europos Sąjungos politikoje, ypač val-
džios sektoriuose, ir ypatingai tarp ES valstybių narių grupių. Europos valstybės 
daugiau orientuotos į dalyvavimą žmonių valdyme – arba per teisėkūros tinklą, 
suteikiant valstybei pagrindinio darbdavio vaidmenį, arba per paramos darbda-
viams, bedarbiams bei potencialiai darbo jėgai suteikimą. Taip pat Europoje 
labiau akcentuojama suinteresuotųjų šalių dalyvavimas sprendžiant darbo santy-
kių konfliktus bei plėtojant įmonių socialinės atsakomybės principus. 
Kai kurie autoriai (Brewster et al. 2007; Makela, Brewster 2009; Mayrhofer et 
al. 2011; Takei, Ho 2007; Brewster, Mayrhofer 2012) pabrėžia, kad XXI a. Europa 
siūlo plataus masto ir sudėtingesnę žmogiškųjų išteklių vadybos sąvoką, nei ji buvo 
suprantama XX a. pabaigoje. Pabrėžiama, kad ir toliau išlieka naujų mokslinių tyri-
mų, skirtų žmogiškųjų išteklių vadybos plėtojimui Europoje, poreikis ir būtinybė. 
Aptardami žmogiškųjų išteklių vadybos modelių efektyvumą, kai kurie mokslinin-
kai teigia (Brewster, Mayrhofer 2012; Brewster 2007), kad nereikia aklai kopijuoti 
svetimas metodikas, kurios yra išsivysčiusios kitokios kultūros ir tradicijų įtakoje ir 
yra jų rezultatas. Tęsdami diskusiją dėl akademinio mokslo dėmesio Europos žmo-
giškųjų išteklių valdymo modelių plėtojimo perspektyvai, minėti autoriai akcentuoja 
itin aktualų Europos integracijos sąlygomis klausimą: kieno interesais vadovaujantis 
turi būti tiriama ir tobulinama žmogiškųjų išteklių vadyba? 
„Europinio“ žmogiškųjų išteklių vadybos modelio atsiradimą iš dalies lėmė 
tai, kad europinio akademinio mokslo atstovai kritiškai įvertinę amerikiečių plė-
tojamų modelių adekvatumą Europos realijoms pasiūlė išskirtinai „europinę“ 
koncepciją, kurioje pabrėžiama tai, kad valstybės, rinkos ir darbo santykių val-
dymas kartu yra ypatingas valdymo objekto derinys, tampantis ypač galingu 
Europos Sąjungoje. 
Iki bendros Europos rinkos atsiradimo ir Europos Sąjungos įsteigimo 
1993 m. (Mastrichto sutartis) vadybos teorijoje jau buvo žinomi įvairūs ameri-
kiečių pasiūlyti modeliai, ypač į interesų suderinimą ir gerovės kurimą orientuo-
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tas Harvardo modelis (1985). Reikia atkreipi dėmesį į tai, kad „europinis“ (kon-
tekstinis) modelis buvo pasiūlytas iškart po to, kai moklslinėje literatūroje prasi-
dėjo aktyvūs pirmųjų modelių aptarimai, kurie tęsėsi iki pat XX a. pabaigos. Ir 
tik XXI a. pirmojo dešimtmečio viduryje, kai 2004 m. į Europos Sąjungą įstojo 
dar dešimt šalių, mokslinėje literatūroje atsinaujino diskusija apie „europinės“ 
vadybos plėtojimo perspektyvas ir buvo pasiūlytos naujos žmogiškųjų išteklių 
vadybos koncepcijos, orientuotos į darnumo puoselėjimą organizacijose ir į tva-
rumo principų integravimą į žmogiškųjų išteklių vadybą. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų kaitos priežasčių susiejimas su Eu-
ropos Sąjungos raidos ir plėtros etapais dar nepakankamai tirinėtas, tačiau gali-
ma įžvelgti tam tikras šių procesų sąsajas. Galima pastebėti, kad mokslinės dis-
kusijos aktyvėjimo pagrindiniai periodai sutampa su reikšmingais Europos integ-
racijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros etapais (1.4 pav.). 
 
Europos Sąjungos raidos ir plėtros etapai 
 
Laiko skalė   1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2030 
 
      (1950-1965) Darbo santykių teisinio reglamentavimo stiprinimas  
 (1995 -      ) – ES šalių darbo teisės suderinimo pradžia
              (1966-1972) Personalo vadybos metodų intensyvus plėtojimas  
     R I N K O S      E K O N O M I K O S     P A R A D I G M A: 
Į KONKURENCINGUMĄ ORIENTUOTI ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS MODELIAI: 
(1973-1989) Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių kurimo ir plėtojimo periodas  
                                                 1982-1984 – JAV Mičigano modelis  
                                                   1985 – Harvardo modelis  
                                                                                1986 -  EUROPA Europinis modelis  
Į STRATEGINĮ ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VALDYMĄ ORIENTUOTI MODELIAI : 
              1984 – Suderintas strateginio žmogiškųjų išteklių vadybos modelis  
                                    1991 – Orientuotas į išteklius strateginio žmogiškųjų išteklių vadybos modelis  
                                                ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ TOBULINIMO KRYPTIS: 
    (1990 -   ) Žmogiškųjų išteklių tobulinimo metodų integracija į žmogiškųjų išteklių valdymo paradigmą  
        S O C I A L I N Ė S    R I N K O S    E K O N O M I K O S    P A R A D I G M A: 
S O C I A L I A I   O R I E N T U O T I   ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS MODELIAI: 
                                                                                         (2009)  Darnios / tvarios žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcija  
                                                                                                                  (2013)   Socialine atsakomybe grindžiami modeliai 
                                                                                                           (2013)   Socialinės kokybės koncepcija grindžiami modeliai  
                  1951 - Europos anglių ir plieno bendrija (šešios valstybės) 
                                1957 - Romos sutartimi sukuriama bendroji rinka 
                                           1973 – Bendriją sudaro 9 valstybės (bendros politikos sritys) 
                                                                1979 - Pirmieji tiesioginiai rinkimai į Europos Parlamentą 
                                                           1981 - Pirmoji Viduržemio jūros regiono plėtra 
                                                                                         1993 - Bendra vidaus rinka; įsteigiama 
                                                                                                      Europos Sąjungą (Mastrichto sutartis) 
                                                                                       1995 - ES išsiplečia iki 15 narių 
                                                                                                    2002 - Euro banknotų 
ir monetų įvedamas 
                                                                                                                2004 - į ES įstoja dar  
                                                                                                                              10 šalių, tarp jų Lietuva 
   2013 - į ES priimta 
Kroatija 
 
1.4 pav. Europos Sąjungos raidos ir plėtros etapų ir žmogiškųjų išteklių vadybos 
paradigmų kaitos sąsajos (sudaryta autorės) 
Fig. 1.4. The interface of EU development and expansion phases and changes in HRM 
paradigms changes (compiled by author) 
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Nesunku pastebėti, pavyzdžiui, kad „europinio“ modelio idėja pasirodė tuo 
pačiu metu, kai vyko aktyvi mokslinė diskusija apie amierikiečių pasiūlytų mo-
delių universalumą bei „kietumą“ ir „minkštumą“, taip pat apie žmogiškųjų iš-
teklių vadybos retorikos ir realybės prieštaravimus. Lygiagrečiai vyko Europos 
Sąjungos šalių darbo teisės suderinimo ir žmogiškųjų išteklių tobulinimo metodų 
integracija į žmogiškųjų išteklių valdymo paradigmą. 
Reikia pabrėžti, kad skirtingai nei ankstesniais etapais naujame 2014–
2020 m. Europos integracijos etape mokslinių tyrimų aktyvinimas numatytas 
strateginėse Europos Sąjungos plėtros dokumentuose (Europa 2020; Europa 
2030), tačiau juose nėra apibrėžiamas dėmesys žmogiškųjų išteklių vadybos 
tobulinimui skirtiems tyrimams. 
Pasiūlytas prieš beveik trys dešimtmečius „europinis“ (kontekstinis) žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelis toliau nebuvo pakankamai konkrečiai diskutuo-
jamas mokslininkų, nors buvo pateiktos pagrindinės jo naudos įžvalgos ir pami-
nėti kai kurie laimėjimai (Briuster et al. 2004, 2012). 
Koncepcinė schema, skirta atskleisti „europinio“ (kontekstinio) modelio 






- Sanglaudos procesai ir aplinkybės; 
- Sanglaudos politikos principai; 
- ES vertybės – keturios laisvės (darbo jėgos, 
prekių, paslaugų ir kapitalo judėjimo laisvė. 
 
Organizacijos (korporacinės) strategijos 
sanglaudos procesų sąlygomis pagrindas: 
- ES sanglaudos politikos principų ir bendrųjų 
sanglaudos principų integravimas į korporacinę strategiją; 
- Daugiatikslės socialinės atsakomybės teorijos. 
Nacionalinis kontekstas 
(įskaitant kultūrą, politinius ir įstatyminius 
skirtumus, ekonominius ir socialinius veiksnius, 
nuosavybės formas ir pan.): 
- Sanglaudos procesų nacionalinis kontekstas; 
- Sanglaudos principų sklaida nacionaliniu lygiu. 
Žmogiškųjų išteklių valdymo strategija 
(integraciniai procesai, įgaliojimų perdavimas, 
užimtumo politika, darbuotojų dalyvavimo valdyme 
politika, atlyginimo politika, darbo sistema ir pan.): 
- Sanglaudos principais grindžiama strategija; 
- Į sanglaudą orientuotas žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelis. 
Žmogiškųjų išteklių valdymo nacionalinis 
kontekstas 
(įskaitant išsilavinimą ir profesinį rengimą, darbo 
rinką, profesines sąjungas, darbo santykius): 
- Socialinis modelis; 
- Darbo įstatymai; 
- Socialinės apsaugos sistema; 
- Bendrieji sanglaudos principai. 
Žmogiškųjų išteklių valdymo metodai 
(įskaitant atranką, darbo atlikimą, vertinimą, 
atlyginimą, vystymą, industrinius santykius, 
komunikaciją ir pan.): 
- Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų 
modernizavimas; 
- Socialiai reikšmingų elementų įtraukimas į 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką. 
 
1.5 pav. „Europinio“ (kontekstinio) žmogiškųjų išteklių vadybos modelio raidos 
koncepcinė schema, reaguojant į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius 
(parengta autorės pagal Brewster 2007, 1999) 
Fig. 1.5. “European” (context) human resource management model development 
concept, responding to the challenges of cohesion processes in the European Union 
(compiled by author based on Brewster 2007, 1999) 
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Atsižvelgiant į didėjančius sanglaudos iššūkius, „europinį“ žmogiškųjų iš-
teklių vadybos modelį siūloma papildyti ir konkretizuoti, įtraukiant į jį naujos 
2014–2020 m. ES sanglaudos politikos teminių tikslų nuostatas, suderintas su 
strategija „Europa 2020“, ir bendrųjų sanglaudos principų nuostatas. Sanglaudos 
principų sklaidos aktyvinimui galima panaudoti viešosios politikos ir viešojo 
valdymo infrastruktūrų informacinius kanalus (tokius, kaip oficialus Europos 
Sąjungos internetinis puslapis arba Europos Parlamento Informacijos biuro ir 
Europos Komisijos atstovybės internetiai puslapiai Lietuvoje ir kitose ES šalyse 
– Europos informacijos centro resursus). 
Europa, anot Brewsterio (2007), „susideda iš daugybės turinčių gynčityną 
istoriją tautinių valstybių, supakuotų į santykinai mažą erdvę“ – todėl labai svar-
bu nustatyti lygį, kuriuo „mes galime parodyti, kas yra teisinga“ vienai ar kitai 
suinteresuotai pusei. Antrinant minėtam autoriui, reikia pripažinti, jog neretai 
tyrimai, skirti žmogiškųjų išteklių valdymo problematikai, yra orientuoti į kurį 
nors vieną problemos lygį, o analizės išvados taikomos visais lygmenimis api-
bendrintai, ką Brewsteris (2007), pritardamas Rose (1991) vadina „fiktyviu uni-
versalizmu“. Atitinkamas analizės lygis priklauso nuo užduodamo klausimo ir 
kultūrinio, socialinio, politinio, ekonominio ir kitokių aplinkos veiksnių, traktuo-
jamų kaip organizacijos kontekstas (Smith et al. 2015; Dewettinck, Remue 
2011; Pudelko 2006; Luthans, Doh 2012; Klikauer 2014). Kultūrinį kontekstą 
sudaro bendrosios kultūrinės aplinkos charakteristikos ir kultūrų skirtumų di-
mensijos (Hofstede 1983; Trompenaars’ et al. 2012). Socio-politiniam konteks-
tui priskiriami tokie veiksniai, kaip bendra ekonominė sistema, socio-
demografiniai veiksniai, edukacinė sistema. Ekonominį kontekstą apibūdina 
makroekonominiai veiksniai, darbo ir pajamų pasiskirstymas, rinkos charakteris-
tikos ir darbo santykiai. Anot Larseno ir Mayrhoferio (2006), ES taip pat nustato 
politinius rėmus žmogiškųjų išteklių vadybos veiklos plėtrai Europoje, kas turi 
būti vertinama kaip svarbus kolektyvinis veikėjas ir pagrindinis didelių pokyčių 
iniciatorius, turintis įtakos individams, organizacijoms ir nacionalinėms valsty-
bėms. Ypatingai svarbus organizacijos kontekstas – tai su valdymu sisiję veiks-
niai, tokie kaip vadybos principai, vadybos moralė, organizacinė struktūra ir 
žmogiškųjų išteklių vadybos įkaka bendram valdymui (Smith et al. 2015). 
„Europinio“ kontekstinio modelio plėtojimo perspektyvą verta analizuoti, 
lyginant jį su kitų tipų modeliais – universalistiniu, kontingentiniu ir konfigura-
ciniu (1.11 lentelė) – nusibrėžiančiais kitokio pobūdžio žmogiškųjų išteklių va-
dybos modelių raidos perspektyvas (Martín-Alcázar et al. 2005; Delery, Doty 
1996). Šios keturios modelių raidos perspektyvos apibrėžia pateikiamą literatū-
roje strateginį požiūrį į žmogiškųjų išteklių vadybą, panaudojant terminologiją, 
kurią pasiūlė keletas autorių (Jackson et al. 1989; Brewster 1995, 1999; Delery, 
Doty 1996; Wright, Mcmahan 1992; Wright et al. 2001). 
58 1. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS… 
 
1.11 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių konceptualaus pagrindimo režimai 
(sudaryta autorės remiantis Alcázar et al. 2005; Delery, Doty 1996; Brewster 1995, 
1999). 
Table 1.11. Modes of human resource management models theorizing (compiled by 
author based on Alcázar et al. 2005; Delery, Doty 1996; Brewster 1995, 1999) 
Modelių raidos 
perspektyva 







Įmanoma identifikuoti universalias geriausias praktikas, turinčias 
įtakos organizacijos veiklos gerinimui. 
Geriausia praktika: dalyvavimas, įgalinimas, paskata, užmokestis, 
užimtumo garantijos, skatinimas iš vidaus, mokymas ir įgūdžių 






Neapibrėžtas (kontingencinis) modelis: kai įmanomi skirtingi skir-
tingo lygio kritiniai nenumatyti kintamieji (pavyzdžiui, strategija, 
kuri grindžiama produkto, paslaugų, inovacijų tempais). 
Geriausia praktika: derinimas su kitais aspektais, siekiant kad skir-






Konfigūracija vietoj linijinio sinerginio poveikio ir aukštesnio lygio 
sąveika kaip idealus teorinio konstrukto tipas. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktika, siekiant padidinti horizonta-
lųjį ir vertikalųjį atitikimą. Struktūra iš kelių nepriklausomų kinta-
mųjų yra susijusi su priklausomu kintamuoju, kad žmogiškųjų ištek-






Skirtingai nuo kitų, kontekstinis modelis pristato aprašomąjį visapu-
sišką paaiškinimą per platesnį požiūrį, taikomą įvairiose aplinkose, 
apimančiose platų geografinį ir verslo kontekstą. Strategijos ne tik 
paaiškina indėlį į organizacijos veiklas, bet ir jų įtaka kitiems orga-
nizacijos aspektams, taip pat jų poveikį išorinei aplinkai. 
 
Keturios perspektyvos apibrėžia pateikiamą literatūroje strateginį požiūrį į 
žmogiškųjų išteklių vadybą. Naudojant mokslinkų pasiūlytus terminus (Jackson 
et al. 1989; Brewster 1995, 1999; Delery, Doty 1996), gaunasi atitinkamai uni-
versalistinė (visuotinė) ir kontingentinė perspektyva, konfigūracinis požiūris ir 
kontekstinis akiratis. Šie konceptualaus pagrindimo režimai atstovauja keturis 
skirtingus požiūrius į tą patį klausimą, kurių kiekvienas perteikia konkretų stra-
teginės žmogiškųjų išteklių vadybos realybės aspektą, kartu parodant spektrą, 
kuris apima visus galimus modelių plėtojimo būdus ir metodus. 
Universalistinė perspektyva yra paprasčiausias požiūris į žmogiškųjų ištek-
lių valdymo strategijų analizę. Tyrėjai gali identifikuoti geriausias žmogiškųjų 
išteklių vadybos praktikas, kurias charakterizuoja: (1) įrodymai, jog galima pa-
gerinri organizacijos veiklą ir (2) galimybė juos apibendrinti. Kontingentinė 
perspektyva pristato kitą pradinę prielaidą – ką reiškia santykiai (ryšiai) tarp 
kintamųjų. Priešingai tiesiškam įrodinėjimui, kurį siūlo universalistinis požiūris, 
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čia pasiūlomas modelis, grindžiamas interaktyvumu, iškeliant į žmogiškųjų iš-
teklių vadybos kontekstą siūlomą bendrinį kontingentinį modelį. Konfigūracinė 
perspektyva prisideda prie strategijų paaiškinimo su naudingomis įžvalgomis 
apie vidaus aspektų funkcijas, naudojant elementų integracijos sinergiją. Šia 
prasme, žmogiškųjų išteklių vadybos sistema yra apibrėžiama kaip įvairiapusis 
rinkinys elementų, kurie gali būti sujungti įvairiais būdais gaunant begalinį skai-
čių galimų konfigūracijų. Sistema turi būti ne tik suderinta su aplinkos ir organi-
zacinėmis sąlygomis, bet ir pasižymėti vidine darna. Kontekstinė perspektyva 
siūlo svarbų poslinkį, atsižvelgiant į strateginės analizės požiūrius. Skirtingai 
nuo ankstesnių modelių, kontekstinis pristato aprašomojo pobūdžio visapusišką 
paaiškinimą – platesnį modelį, kuris gali būti taikomas įvairiose aplinkose, api-
mančiose platų geografinį ir verslo kontekstą. Strateginė analizė ne tik paaiškina 
indėlį į organizacijos veiklas, bet ir jų įtaką kitiems organizacijos vidaus aspek-
tams, taip pat jų poveikį išorinei aplinkai. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių kaitos naujausios tendencijos sieja-
mos su darnos (Ehnert 2009) ir holizmo (Lobanova 2012) principais, kurie suda-
ro Europos Sąjungos strateginės plėtros idėjų pagrindą („Europa 2020“; „Europa 
2030“). Tikimasi, kad darna ir tvarumas, padės „integruoti ateitį dabartyje ir 
suderinti trumpalaikio pelno ir ilgalaikio žmogiškųjų išteklių užimtumo dilemą“ 
(Ehnert 2009). Tokios nuomonės dar kartą patvirtina tai, kodėl sąvoka „para-
digma“, reiškianti „visą aibę įsitikinimų, vertybių, metodų ir pan., kuriais dalija-
si tam tikros bendruomenės nariai“, kuri buvo išpopuliarinta veikale apie mokslo 
revoliuciją (Kuhn 1996), taip prigijo socialinėse moksluose, kur didesnė dalis 
terminų atspindi požiūrius į socialinius reiškinius. 
1.2.4. Žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo iššūkiai 
Socialiai orientuotos rinkos ekonomikos modelis tampa pagrindiniu iššūkiu „eu-
ropiniam“ žmogiškųjų išteklių vadybos modeliui, kurio plėtojimui buvo skiriami 
teoriniai ir empiriniai tyrimai (Gooderham et al. 2006, 2008), tarp jų „Cranet“ 
žmogiškųjų išteklių vadybos tinklo tyrimas, kur analizuojama aktuali Europos 
Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis problema – ar įmanomas „vienas europinis 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelis“ (Gooderham, Nordhaug 2010). 
Europoje jau trečią dešimtmetį vyksta intensyvi mokslinė diskusija apie 
žmogiškųjų išteklių vadybos koncepcijų specifiką (Thurley, Wirdenius 1990; 
Sparrow, Hiltrop 1994; Sparrow et al. 1994; Brewster 1995, 2007; Cappelli 
1995; Forster, Whipp 1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002; Lar-
sen, Brewster 2003; Spony 2003; Brewster et al. 2004; Mayrhofer et al. 2004; 
Brewster et al. 2005; Mayrhofer, Brewster 2005; Larsen et al. 2003; Larsen, 
Mayrhofer, 2006; Ramussen, Andersen 2006; Brewster et al. 2007; Makela, 
Brewster 2009; Morris et al. 2009; Mayrhofer et al. 2011; Brewster, Mayrhofer 
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2012; Lobanova, Melnikas 2012; Lobanova 2013, 2014.). Pradėta prieš daugelį 
metų (Thurley, Wirdenius 1990) diskusija apie tinkamą Europai žmogiškųjų 
išteklių vadybos modelį buvo tęsiama diskutuojant apie žmogiškųjų išteklių va-
dybos požiūrių ir modelių suartėjimą, į Europos Sąjungą įstojant naujoms vals-
tybėms (Mūller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue 2011; 
Scholz, Müller 2010; Martín-Alcázar 2005; Brewster 2007; Brewster 2004). Ši 
problematika darosi vis aktualesnė atsižvelgiant į tai, kad Europos integracija bei 
Europos Sąjungos raida ir plėtra orientuojami į socialinės rinkos ekonomikos 
sukurimą ir socialinio modelio koncepcijos įgyvendinimą. Daugelis čia cituoja-
mų autorių sutinka, kad Europa siūlo plataus masto ir sudėtingesnę žmogiškųjų 
išteklių vadybos sąvoka, nei ji buvo suprantama XX a. devintojo ir dešimtojo 
dešimtmečių laikoparpiu. Todėl išlieka poreikis ir būtinybė atlikti naujus moks-
linių tyrimus, skirtus žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo problematikai 
Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros kontekste. Reikia pa-
žymėti, kad kitose pasaulio regionuose irgi nagrinėjamos žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelių ir požiūrių raidos tendencijos (Zhu et al. 2012; Uysal 2014). 
Vadybos orientavimo į darnumą ir socialines vertybes tendencija ir ypač or-
ganizacijų socialinės atsakomybės principų diegimo (arba tik deklaravimo) po-
puliarėjimas leidžia daryti prielaidą, kad visuomenėje stiprėja poreikis „suvokti 
ir spręsti taip vadinamas sanglaudos problemas“ (Lobanova, Melnikas 2012; 
Lobanova 2012, 2013, 2014). Atsižvelgiant į tai, kad stokojama sisteminio po-
žiūrio tiek į pačią sanglaudą, tiek ir į sanglaudos stokos prevenciją, privalu pa-
brėžti būtinumą kryptingą sanglaudą vertinti kaip pagrindinę prielaidą ir pro-
graminę priemonę pasiekti, kad Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos 
ir plėtros procesai „realiai būtų orientuoti į humanizmo, demokratijos, ekologiš-
kumo, moralumo ir socialinės atsakomybės nuostatas“ (Melnikas 2012; Lobano-
va, Melnikas 2012). Ankstesnėse tyrimuose (Lobanova 2012; Lobanova, Melni-
kas 2012a, 2012b; Lobanova 2013a, 2013b, 2014; Lobanova, Ozolina-Ozola 
2014) buvo nustatatytos žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo prioritetinės 
sritys, reaguojant į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius. Padaryta 
prielaidą, jog iki šiol pasiūlytų ir taikytų (arba tik pasiūlytų, bet netaikytų) žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelių potencialas išseko, ir jie netinka kryptingai 
reaguoti į naujojo Europos integracijos etapo ir jam būdingų sanglaudos procesų 
iššūkius. 
Dėl nepakankamo dėmesio naujems iššūkiams vadybai bei vadybinei veik-
lai sanglaudos procesų Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros 
sąlygomis yra neišnaudojamos naujos vadybos tobulinimo galimybės, neatsi-
žvelgiama ir į poreikį modernizuoti sanglaudos stiprinimo priemones. 
Visi žmogiškųjų išteklių valdymo požiūriai ir modeliai iki šiol iš esmės evo-
liucionavo, traktuojant žmogiškuosius išteklius ir jų vadybą kaip konkurencinio 
pranašumo versle didinimo priemonę. Priklausomai nuo aplinkos pokyčių deri-
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nami orientuotas į darbuotojų gerovę „minkštas“ (angl. soft) ir orientuotas į nau-
dą darbdaviui „kietas“ (angl. hard) žmonių vadybos „scenarijai“. Ankščiau atlik-
ti tyrimai (Armstrong 2006; Guest 2003, 2004; Morley 2004; Legge 2005; Hasl-
berger, Brewster 2009) parodė, kad organizacijos linkusios deklaruoti orientaciją 
į „minkštųjų“ modelių privalumus, pabrėžiant žmogiškųjų išteklių vadybos ilga-
laikius naudingus rezultatus, tokius kaip individuali gerovė, organizacinis efek-
tyvumas ir visuomenės gerovė. Tai padėjo sukūrti humaniškos vadybos įvaizdį, 
kai visuomenėje išpopuliarėjo socialinės atsakomybės koncepcija ir socialiai 
atsakingos orgzanizacijos. 
Nors, pasak Armstrongo (2006), „minkštojo“, arba lankstaus požiūrio dė-
mesio centre buvo propaguojamas “abipusiškumas“, t. y. įsitikinimas, kad vado-
vybės ir darbuotojų interesai gali ir turi sutapti, o kompanijos gali tapti „harmo-
ningais ir integruotais susivienijimais, kur visi bendradarbiai suvokia organizaci-
jos tikslus ir dirba kaip viena komanda“ (Gennard, Judge 1997), – nevertėtų pa-
miršti, kad kiti mokslininkai (Truss 1999; Morley 2004; Legge 2005) akcentavo, 
jog net tuo atveju, jei žmogiškųjų išteklių vadybos principai formuluojami kaip 
lankstūs, arba „minkštieji“ (nuo angl. soft), realybė gali būti pakankamai negai-
lestinga ir „kieta“, o organizacijos interesai dominuos prieš atskirų darbuotojų 
interesus“. Atsižvelgiant į minėtus prieštaravimus tarp terminologijos ir realy-
bės, tarp teorijos ir praktikos, tenka pastebėti, jog tai vėl gali būti pavadinta „far-
su“, tačiau būtina pripažinti, kad humanizmo idėjų įtvirtinimas visuomenėje ir 
ypač organizacijose niekada nebuvo lengvas, ir šis procesas iš esmės nėra už-
baigtas. „Žmogiškųjų išteklių vadyba atsirado kaip tam tikrų istorinių hipotezių 
(konjunktūrų) rezultatas“ (Bratton, Gold 2003), ir toliau gali ir turi būti tobuli-
nama, reaguojant į istoriškai susiklostančius naujus visuomenės ir ekonomikos 
raidos iššūkius. 
Europos integracijos ir ES raidos ir plėtros procesai jau ne kartą leido įsiti-
kinti tuo, jog Europa, kaip pabrėžiama Brewsterio (2007), „susideda iš daugybės 
turinčių ginčitiną istoriją tautinių valstybių, supakuotų į santykinai mažą erdvę“ – 
todėl labai svarbu nustatyti lygį, kuriuo „mes galime parodyti, kas yra teisinga“ 
vienai ar kitai suinteresuotai pusei. Antrinant minėtam autoriui, reikia pripažinti, 
jog neretai tyrimai, skirti žmogiškųjų išteklių vadybos problematikai, yra orien-
tuoti į kurį nors vieną problemos lygį, o analizės išvados taikomos visais lygme-
nimis apibendrintai, ką Brewsteris (2007), pritardamas Rose (1991) vadina „fik-
tyviu universalizmu“. Atitinkamas analizės lygis priklauso nuo užduodamo 
klausimo. Todėl diskusijoje apie akademinio mokslo dėmesį Europos žmogiškų-
jų išteklių valdymo modelių tobulinimo perspektyvai, atkakliai akcentuojamas 
(Mūller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue 2011; Scholz, 
Müller 2010; Martín-Alcázar 2005; Brewster 2007) itin aktualus Europos integ-
racijos sąlygomis klausimas: kieno interesais vadovaujantis turi būti tiriama ir 
tobulinama žmogiškųjų išteklių vadyba? 
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Kryptingą sanglaudą vertinant kaip pagrindinę prielaidą ir programinę 
priemonę pasiekti, kad Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėt-
ros procesai „realiai būtų orientuoti į humanizmo, demokratijos, ekologiškumo, 
moralumo ir socialinės atsakomybės nuostatas“ (Melnikas 2012; Lobanova, 
Melnikas 2012) disertacijoje siūlomas sanglaudos principais grindžiamas kon-
ceptualus teorinis modelis, skirtas žmogiškųjų išteklių vadybai sanglaudos pro-
cesų Europos Sąjungoje sąlygomis. 
Sanglaudos principais grindžiamos vadybos paradigmos kurimosi perspek-
tyvoms apibrėžti remiamasi „europinio“ žmogiškųjų išteklių vadybos modelio 
įžvalgomis (Brewster 1995, 2007). Europiečiai, anot Brewsterį (Brewster 2007), 
labiau linkę manyti, kad žmogiškųjų išteklių vadyba gali suponuoti įvairius ly-
gius – jos taikymo sritis nėra ribojama organizacija. Europoje diskusijos daugiau 
nukreiptos į strateginius žmogiškųjų išteklių valdymo aspektus Europos Sąjun-
gos politikoje, ypač valdžios sektoriuose, ir ypatingai tarp ES valstybių narių 
grupių. Europos valstybės, anot Brewsterio (2007), daugiau orientuotos į daly-
vavimą žmonių valdyme – arba per teisėkūros tinklą, suteikiant valstybei pa-
grindinio darbdavio vaidmenį, arba per paramos darbdaviams, bedarbiams bei 
potencialiai darbo jėgai suteikimą. Taip pat Europoje labiau akcentuojama suin-
teresuotųjų šalių sąvoka, o suinteresuotųjų šalių dalyvavimo problematiką mėgi-
nama spręsti socialinės atsakomybės principų pagrindu. Europos šalių žmogiš-
kųjų išteklių valdymo praktikų suartėjimas („konvergencija“), Brewsterio (2007) 
požiūriu nėra pakankamai išplėtotas teoriškai, tačiau yra poreikis nuodugniam 
teoriniam supratimui apie tai, kaip ateityje vystysis įvairių žemynų ir šalių žmo-
giškųjų išteklių skirtumai. Taip pat yra akivaizdi empirinių tyrimų ir diskusijų, 
skirtų konvergencijos ir sanglaudos procesams, stoka. Siekiant sumažinti šį defi-
citą siūloma (Brewster 2007; Brewster et al. 2012) tikslingai panaudojant esa-
mas teorines koncepcijas aiškiai nustatytoms šalių grupėms arba kultūriniu pa-
našumu susietiems pasaulio regionams, kruopščiai analizuoti atitinkamus kinta-
muosius sutinkamai su pasirinktą teorinę koncepciją ir atsižvelgiant į sanglaudos 
aplinkybių specifiką. Siūlant panaudoti esamas teorines koncepcijas (Brewster 
2007; Brewster et al. 2012) nepatikslinama, kurios iš jų yra perspektyvios toliau 
tobulinti „europinį“ žmogiškųjų išteklių vadybos modelį. 
Apibendrinant sanglaudos procesų ir jų aplinkybių analizės rezultatus bei 
atsižvelgiant į nustatytus žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmos kaitos dės-
ningumus galima daryti išvadą, kad sanglaudos procesų Europos Sąjungoje są-
lygomis išryškėja dvejų tipų iššūkiai žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui: 
− iššūkiai, kylantys iš ES raidos prioritetų, suformuluotų politinėse direkty-
vose bei strateginiuose ir programiniuose dokumentuose; 
− iššūkiai, kylantys iš nepakankamo mokslinio pažinimo apie žmogiškųjų 
išteklių vadybą Europos integracijos sąlygomis. 
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Abiem atvejais poreikius kryptingai tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybą 
nulemia pastoviai išryškėjančios naujos sanglaudos procesų aplinkybės. Galima 
teigti, kad sanglauda gali būti suprantama kaip pastoviai veikiantis žmogiškųjų 
išteklių vadybos tobulinimo veiksnys, į kurį būtina reaguoti nepertraukiamai 
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1.6 pav. Šiuolaikinių sanglaudos procesų iššūkiai žmogiškųjų išteklių vadybai 
(sudaryta autorės) 
Fig 1.6. Challenges of modern cohesion processes posed to human resources 
management (compiled by the author) 
Reaguojant į pirmojo tipo iššūkius 2014–2020 m. ES raidos ir plėtros etape 
numatoma vadovautis strategijos „Europa 2020“ tikslais, ES sanglaudos politi-
kos tikslais, Europos Parlamernto, Europos Komisijos bei kitų ES institucijų bei 
ES valstybių narių parengtų strateginių ir programinių dokumentų užsibrėžtais 
tikslais. Problema yra ta, kad nėra pakankamai aiškaus mechanizmo, numatančio 
šio tipo tikslus integruoti į organizacijų lygių spręstinas sanglaudos problemų 
sritis. Reikalingi konkretus sprendimai, orientuoti į instrumentų bei viešojo val-
dymo paramos sistemų sukūrimą ir praktinį taikymą, siekiant nepertraukiamai 
tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas įmonėse, įstaigose ir kitose or-
ganizacijose, atsižvelgiant į skirtingose šalyse pasireiškiančias specifines san-
glaudos sąlygas bei aplinkybes. 
Antrojo tipo iššūkiai gali būti įveikiami, pasinaudojant bendrųjų sanglaudos 
principų ir sanglaudos aplinkybių bei tipų apibūdinimais, norint visapusiškai atpa-
žinti sanglaudos procesų keliamus iššūkius – tiek globaliniu mastu, tiek ir regioni-
nių ar nacionaliniu mastu, taip pat ir organizacijos lygiu – nustatant konkrečias 
sritis, reikalaujančias reaguoti į sanglaudos iššūkius vadybos ir žmogiškųjų išteklių 
vadybos tobulinimo priemonėmis. Reikia pažymėti, kad į visus šiuos iššūkius turė-
64 1. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS… 
 
tų būti reaguojama „savanoriškai“, prikalusomai nuo sanglaudos procesų aktualu-
mo konkrečiai organizacijai. Dalis bendrųjų sanglaudos principų gali būti reali-
zuojami, remiantis tam tikrais įstatymais, standartais arba standartizuotais princi-
pais (pavyzdžiui, neprivalomas sertifikuoti socialinės atsakomybės gairių standar-
tas ISO 26000 leidžia „subendravardiklinti“ kai kurias vadybos ir darbo santykių 
sritis) bei iniciatyvomis (tokiomis, kaip į įvairias prevencijas orientuotos veiklos 
bei jų stebėsenos iniciatyvos). Europos Sąjungos sanglaudos politikos ir strategijos 
„Europa 2020“ principų bendrumas nulemia reikšmingus visoms organizacijoms 
iššūkius, reaguojant į kuriuos būtina tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos teoriją. 
1.3. Pirmojo skyriaus išvados ir disertacijos 
uždavinių formulavimas 
1. Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros procesai nu-
lemia naujus sanglaudos poreikius ir būtinumą bei neišvengiamumą adekvačiai 
suvokti kryptingos sanglaudos poveikius bendrų erdvių Europoje ir Europos 
Sąjungoje kūrimuisi. 
2. Būtinumas kryptingai reaguoti į šiuolaikinius sanglaudos iššūkius ir po-
reikius, pasireiškiančius ir išryškėjančius Europos integracijos ir Europos Sąjun-
gos raidos ir plėtros sąlygomis, reikalauja prioritetinį dėmesį skirti adekvačioms 
vadybos priemonėms, ypatingai žmogiškųjų išteklių vadybos srityje. 
3. Reagavimo į sanglaudos iššūkius ir poreikius adekvatumas priklauso nuo 
gebėjimo tinkamai identifikuoti sanglaudos procesų aplinkybes ir jų poveikio 
padarinius globaliu, tarptautiniu, nacionaliniu ir lokaliniu mastu, kai į sanglau-
dos iššūkius turi būti reaguojama organizacijų vadybos, ir ypač žmogiškųjų iš-
teklių vadybos tobulinimo priemonėmis. 
4. Dabartiniame Europos Sąjungos raidos ir plėtros etape reikalingi spren-
dimai, kurie leistų ne tik reaguoti į sanglaudos procesų iššūkius, bet ir įgyven-
dinti bendrus europinius standartus – ne tik techninius ar technologinius, bet ir 
naujus socialinius, etinius ir kitus priskirtinus prie vidinės organizacijų aplinkos 
tobulinimo standartus. Tokie sprendimai gali būti kuriami į sanglaudos politiką 
integruojant žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo priemones ir į žmogiškųjų 
išteklių vadybą integruojant bendruosius sanglaudos principus. 
5. Teoriškai patikslinta ir išplėtota šiuolaikinė sanglaudos samprata, išryš-
kinant bendruosius sanglaudos principus ir specifinius sanglaudai būdingus dės-
ningumus, bei autorės siūloma sanglaudos aplinkybių sisteminimo koncepcija 
gali būti panaudojami, sukūriant ir praktiškai taikant tokius instrumentus bei 
paramos sistemas, kurie leistų nepertraukiamai tobulinti žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikas įvairiose organizacijose, bei parengti ir pagristi viešojo val-
dymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiu. 
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6. Žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų istorinės kaitos sąsajos su esmi-
niais pokyčiais visuomenėje, ekonomikoje ir moksle parodo, kad naujam Euro-
pos Sąjungos raidos ir plėtros etapui būdingi intensyvėjantys ir prieštaringi san-
glaudos procesai yra ne tik iššūkis žmogiškųjų išteklių vadybai, bet ir prielaida 
pasinaudojant šios istorinės aplinkybės galimybėmis sukurti ir aprobuoti naujus 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelius, atitinkančius socialinės rinkos ekonomi-
kos principus ir orientuotus į sanglaudos poreikius. 
7. Pirmame skyriuje atlikta teorinė studija leidžia suformuluoti disertacijos 
tikslui pasiekti skirtus uždavinius: sukurti adekvatų teorinį modelį, orientuotą į 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius organizacijų veiklai; kuriant 
modelį būtina parengti ir integruoti į jį tokias priemones, kurios leistų nepertrau-
kiamai tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas įvairiose verslo ir viešojo 
sektoriaus organizacijose, ir būtų tinkamos pagrindžiant viešojo valdymo spren-
dimų paramos sistemas, skirtas kryptingai aktyvinti sanglaudą regioniniu ar na-
cionaliniu lygiu; atlikti empirinius tyrimus, leisiančius patikrinti žmogiškųjų 
išteklių vadybai sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis skirto teorinio mode-
lio tinkamumą ir perspektyvumą, taip pat ištirti žmogiškųjų išteklių vadybos ir 
jos tobulinimo ypatumus, šiuolaikinėmis sąlygomis pasireiškiančius įvairių or-
ganizacijų veiklos atvejais bei sanglaudos procesų kontekste išryškėjančius san-




2. Konceptualus teorinis modelis, 
skirtas žmogiškųjų išteklių vadybai 
sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje sąlygomis 
Skyriuje analizuojami žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipai, įvertinant jų 
tinkamumą reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius. Atlieka-
ma sanglaudos sąlygomis taikytinų žmogiškųjų išteklių vadybos modelių ski-
riamųjų bruožų ir žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų pritaikomumo organiza-
cijose analizė. Remiantis šios analizės rezultatais ir pirmame skyriuje pasiūlyta 
sanglaudos procesų aplinkybių vertinimo koncepcija parengtas konceptualus 
teorinis modelis, skirtas įvairaus pobūdžio organizacijoms tinkamai vertinti san-
glaudos procesų iššūkius ir adekvačiai reaguoti į juos, taikant žmogiškųjų ištek-
lių vadybos priemones ir grindžiant skirtingus vadybinius sprendimus sanglau-
dos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis. Siūlomo modelio aprobavimui orga-
nizacijose sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis parengta komplek-
sinių empirinių tyrimų metodika. 
Skyriaus tematika paskelbti penki straipsniai (Lobanova 2012, 2013a, 
2013b; Lobanova 2014a, 2014b; Лобанова 2012). 
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2.1. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipų 
taikymo sanglaudos poreikiams galimybės 
Analizuojant sanglaudos sąlygomis taikytinų teorinių modelių semantinį kontekstą 
mokslo darbuose randama skirtingų požiūrių į svarbius žmogiškųjų išteklių vady-
bai veiksnius. Tai leidžia įvertinti ir palyginti įvairių teorinių modelių konvergen-
cijos ir divergencijos laipsnį, konvergenciją suprantant kaip požiūrių į tam tikrą 
vertę suartėjimą arba atitikimą, arba bendrą požiūrį į fiksuotą tam tikrame šaltinyje 
nuomonę – šiuo atveju į žmogiškųjų išteklių vadybos teoriniuose modeliuose už-
fiksuotus veiksnius. Priešingai suprantamas divergencijos reiškinys – kaip skirtu-
mų atpažinimas (lot. divergere – „atpažinti skirtumus“). 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipų įvairovė – tai skirtingų konceptu-
alių požiūrių taikymo žmogiškųjų išteklių vadybos funkcijoms sisteminti rezul-
tatas. Šie požiūriai dažniausiai yra diametraliai supriešinami pagal eilę dimensi-
jų, kurios apibūdinamos kaip priemonės (arba schemos), skirtos atitinkamai ka-
tegorizuoti įmanomus ir (arba) prieinamus būdus vadovauti žmonėms, kreipiant 
jų pastangas organizacijai reikalinga linkme (Guest, 1987; Storey, 1987, 1992; 
Beer et al. 1984, 1985; Fombrun et al. 1984). 
Tokie žmogiškųjų išteklių vadybos priemonių (schemų) variantai formavo-
si, taikant skirtingus principus, kuriuos K. Legge (Legge 1998, 2001, 2005) 
skirsto į vystančius-humanistinius (angl. developmental-humanist) ir utilitari-
nius-instrumentalistinius (angl. utilitarian-instrumen-talist). Išskiriant dvi prin-
cipų grupes, taikytinus žmogiškųjų išteklių vadybos požiūrių formavimui, pa-
brėžiami žmogiškųjų išteklių vaidmens supratimo skirtumai, kurie nepriklauso-
mai vieni nuo kitų išsikristalizavo skirtingose vadybos teorijose (mokslinio val-
dymo, klasikinėje bei žmogiškųjų santykių mokykloje, t. y. elgsenos moksluose) 
arba net skirtingose pasaulio regionuose, išskiriant, pavyzdžiui, amerikiečių, 
japonų ir europiečių valdymo modelius (Ginevičius et al. 2006, 2008). 
Literatūroje išskiriami mažiausiai du žmogiškųjų išteklių vadybos modelių 
tipų variantai, kuriuose organizacijų filosofijos ir požiūrių į darbuotojus princi-
piniai skirtumai perteikiami taikant kaip priešpriešą jau minėtas sampratų dicho-
tomijas: kietas (angl. hard) – minkštas (angl. soft). Šios terminologijos panaudo-
jimo ankstyvieji atvejai sutinkami Guesto (1987) ir Storey (1987, 1992) darbuo-
se. Pažymėtina, jog siekiant apibrėžti žmogiškųjų išteklių vadybos modelių filo-
sofijos esmę kategorizuojant šiuos modelius, taikomos dvi diametraliai suprieši-
namos dimensijos (Guest, 1987): „lankstumas“ („minkštumas“) – „griežtumas“ 
(„kietumas“) (angl. soft-hard) ir „siaurumas“ – „platumas“ (angl. loose-tight). 
Panašaus požiūrio laikėsi ir J. Storey (Storey 1987, 1992), suskirstydamas eg-
zistuojančias žmogiškųjų išteklių vadybos modelių interpretacijas pagal analogiš-
kas dimensijas: „lankstumas“ („minkštumas“) – „griežtumas“ („kietumas“) 
(angl. soft – hard) ir „silpnumas“ – „stiprumas“ (angl. weak – strong). Pritaikę 
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žmogiškųjų išteklių vadybos modelių interpretavimui diametraliai supriešintas 
dichotomines charakteristikas Storey (1987, 1989a, 1989b, 1990, 1992) ir Guestas 
(Guest 1987, 1988, 1995, 1999, 2000) savo darbais ne tik pradėjo teorinę diskusi-
ją, kuri inicijavo žmogiškųjų išteklių vadybos mokslo raidos naujas tendencijas, 
bet ir pabrėžė skirtingų požiūrių į žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką prasminį 
kontekstą, padedant organizacijoms suprasti įmanomus skirtingus kelius, kaip 
siekdamos savo interesų jos galėtų elgtis su darbuotojais. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių reglamentavimui taikomus principus 
charakterizuojantys terminai bei jų dichotomijos (2.1. lentelė) gana tiksliai per-
teikia žmogiškųjų išteklių vadybos modelių teoriniam projektavimui ir prakti-
niam pritaikymui būdingų veiksnių supriešinimo logiką. 
2.1 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipai (remiantis Guest 1987; Storey 
1987, 1992; Legge 2005, 2001, 1998; Truss et al. 1997; Hendry, Pettigrew 1990) 
Table 2.1. Types of human resource management models (based on Guest 1987; Storey 
1987, 1992; Legge 2005, 1995a, 1995b; Truss et al. 1997; Hendry, Pettigrew 1990) 









Būdingus principus perteikiančios dichotomijos (lietuvių ir anglų kalba) 
minkštumas, lankstumas, švelnumas (soft) kietumas, griežtumas (hard) 
platumas (tight) siaurumas (loose) 
stiprumas (strong) silpnumas (weak) 
 
Nagrinėjant vadinamus „kietus“ ir „minkštus“ modelius bei jų panašumus ir 
skirtumus, reikia nepamiršti, kad dichotomija soft-hard iš pradžių susikūrė aka-
deminių normatyvinių tradicijų kontekste ir daugiausiai tų požiūrių tarpe, ku-
riuos Karen Legge (Legge 1995a, 1995b) pavadino aprašomaisiais funkciniais ir 
kritiniais vertinamaisiais (angl. the descriptive-functional traditions ir critical-
evaluative traditions). Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių analizei taikydami 
dichotomijas „minkštumas-kietumas“, „siaurumas-platumas“ bei „silpnumas-
stiprumas“ D. Guestas (Guest 1987) ir J. Storey (Storey 1992) ypatingai pabrėžė 
sąvokų „žmogus“ (human) ir „ištekliai“ (resources) reikšmių skirtumus. Ameri-
kiečių mokslinėje literatūroje soft ir hard terminai nebuvo taikomi (Truss et al. 
1997), o ginčai dėl dichotominių terminų taikymo vyko daugiausiai britų moks-
lininkų darbuose (Hendry, Pettigrew 1990). Amerikiečių akademinio pasaulio 
atstovų darbuose dichotomijos soft-hard reikšmes atitinka tokie modeliai kaip 
Mičigano modelis (Fombrun et al. 1984), perteikiantis „griežtos“ (angl. hard) 
žmogiškųjų išteklių vadybos versijos kontekstą, ir Harvardo modelis (Beer et al. 
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1985) bei jo pagrindu sukurti kiti modeliai (Guest 1987, 1997; Storey 1992), 
kurie suprantami kaip lanksčios, arba minkštos (angl. soft) žmogiškųjų išteklių 
vadybos versijos, taip pat britų mokslininkų sukurtas Warwicko modelis (Hend-
ry, Pettigrew 1990). 
Siekiant žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių kokybinės analizės va-
lidumo reikalaujamas platus analizuojamų veiksnių patikrinimas (Stake 1995). 
Validumui užtikrinti naudojamos dvi procedūrinės koncepcijos: trianguliacija ir 
dalyvių patikrinimas (angl. member checking). Trianguliacija (čia suprantama kaip 
įvairių metodų arba kartais teorijų, domenų, rinkimo technikų kombinacijų naudo-
jimas) yra tiesiogiai susijusi su informacijos konvergencija. „Neginčijamam apra-
šymui“ tyrėjui nereikia stengtis naudoti trianguliaciją, o „abejotinam ir ginčytinam 
aprašymui“ būtinas patvirtinimas, pasitelkus trianguliacijos metodą. Kai teiginiai 
ir pagrindinės interpretacijos pateiktos, tyrėjui reikia tai patvirtinti. Siekiant tyrimo 
duomenų validumo, disertacijoje pasirenkama informacijos trianguliacija, naudo-
jant kaip ir daugelyje tyriamųjų darbų įvairius kokybinius ir kiekybinius tyrimo 
metodus. Trianguliacijos panaudojimo galimybės nustatant žmogiškųjų išteklių 
vadybos teorinių modelių skiriamuosius bruožus yra gana įvairios. Trianguliacija 
taip pat tinka norint įvertinti kurio nors metodo, kuriuo remiantis renkama pagrin-
dinė informacija, validumą. Šio tyrimo būdo privalumai leidžia jį taikyti norint 
apie tiriamą problemą susidaryti nuodugnesnį vaizdą, kai reikia išsiaiškinti sudė-
tingesnius reiškinius, arba norint įvertinti skirtingų metodų efektyvumą, kai reikia 
ištirti kai kuriuos prieštaringus tiriamos problemos aspektus; kai įprastais tyrimo 
būdais ir metodais negaunama patikimų rezultatų. Naudojant trianguliaciją kaip 
tyrimo būdą tiriamas reiškinys analizuojamas iš kelių pozicijų. Todėl, norint nuo-
dugniau ir plačiau suvokti tiriamą šioje disertacijoje reiškinį, pravartu taikyti kelis 
tyrimo metodus (tai ir vadinama trianguliacijos principu). Tyrimo objektui ir da-
lykui nustatyti taikant klasikinės turinio analizės (angl. content analysis) ir ko-
kybinės turinio analizės metodikų derinį bei semantinės lyginamosios analizės 
(Bitinas et al. 2008; Marying 2000, 2007; Morse 1997; Norkus, Morkevičius 
2011) metodų elementus žmogiškųjų išteklių vadybos teoriniuose modeliuose 
išskiriami loginiai pasikartojantys teiginiai, kurie apibūdina įvairius žmogiškųjų 
išteklių vadybos praktikai svarbius teorinių požiūrių ypatumus. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių kokybinės analizės tikslas – 
suformuluoti kiekybiniam tyrimui (organizacijų vadovų, darbuotojų ir žmogiš-
kųjų išteklių vadybos specialistų anketinei apklausai) bei ekspertiniam vertini-
mui skirtus teiginius. Teorinių modelių turinio ir skirtingus modelių tipus cha-
rakterizuojančių elementų (skiriamųjų bruožų) lyginamosios semantinės analizės 
ir loginės-indukcinės analizės eigos logika ir rezultatai pateikiami B priede. Ne-
paisant to, kad „kietieji“ arba griežtai reglamentuoti ir „minkštieji“, arba lanks-
tūs žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai susikūrė skirtingomis sąlygomis ir 
deklaruoja skirtingus žmogiškųjų išteklių vadybos principus, jie laikytini tinka-
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momis teorinėmis prielaidomis plėtojant žmogiškųjų išteklių vadybos modelius 
sanglaudos procesų sąlygomis. Vertėtų nepamiršti, kad taikant praktiškai skir-
tumai tarp šių modelių nėra tokie ryškūs, kaip tai traktuojama teoriniu lygiu. 
Taip pat nereikėtų ignoruoti pastebėjimų (Brewster, Mayrhofer 2012; Brewster 
2007) apie tai, kad būtina matyti realius skirtumas tarp deklaruojamų nor-
matyvinių žmogiškųjų išteklių vadybos požiūrių (kad ir kokie jie būtų – 
griežti ar lankstūs) ir realizuojamų žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje 
principų. 
Būtina pabrėžti, jog dviejų išskiriamų žmogiškųjų išteklių vadybos modelių 
tipų – „kietojo“ ir „minkštojo“– skirtumai gali ir toliau būti labiau akcentuojami 
teoriniu lygiu  nei praktikoje, nors teoriniai modelių specifikos apibendrinimai 
daromi remiantis mokslininkų praktiniais pastebėjimais. Nepaisant to, kad stra-
teginė žmogiškųjų išteklių vadyba lygiaverčiai domina ir mokslininkus, ir kon-
sultantus, ir praktikus, Armstrongo manymu (Armstrong 2010), žmogiškųjų iš-
teklių ir kitų verslo strategijų integravimą lengviau realizuoti teorijoje, nei prak-
tikoje. Ypač vertėtų pabrėžti tai, kad praktikams daugiau trūksta modelių teori-
nių skirtumų supratimo ir tam tikrų kriterijų, lemiančių modelių pasirinkimą ir 
reglamentavimą, žinojimo. Tuo tarpu mokslininkai dažniau tiria paplitusias 
praktikoje modelių versijas nei prisideda prie jų projektavimo ir įdiegimo prakti-
koje. Ypač tai pasakytina apie lankstųjį požiūrį į žmogiškųjų išteklių vadybos 
principų reglamentavimą. Iki šiol yra teisingas Truso (Truss 1999) teiginys, kad 
net tuo atveju, kai žmogiškųjų išteklių vadybos principai formuluojami kaip 
„minkšti“ (soft), realybė gali būti negailestinga ir „kieta“, o organizacijos intere-
sai dominuos prieš atskirų darbuotojų interesus. Toks prieštaringas teorijos ir 
praktikos išsiskyrimas priverčia susimąstyti apie žmogiškųjų išteklių vadybos 
teorinių modelių realistiškumą ir pritaikomumą šiuolaikinėmis sanglaudos pro-
cesų Europos Sąjungoje sąlygomis. Atsižvelgiant į tai, dviejų pagrindinių žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelių tipų – „kietųjų“ ir „minkštųjų“ – lyginamoji 
analizė atliekama siekiant nustatyti tokius jų skiriamuosius bruožus, kurie būtų 
adekvatūs reagavimui į sanglaudos procesų iššūkius. 
Analizei pasirinkti pagrindiniai žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai, per 
pastaruosius tris dešimtmečius paskelbti mokslinėje literatūroje (literatūros šalti-
niai ir jų analizės duomenys pateikti B priede) (Fombrun et al. 1984; Beer et 
al.1984, 1985; Guest 1990; Storey 1989; Legge 1989, 1995; Kennoy 1999; Gu-
est 1989; Truss et al. 1997; Hope-Hailey et al. 1997; Stiles et al. 1997; Sparrow 
et al. 1994a, 1994b; Truss et al. 1997, 2002; Hope-Hailey et al. 1997; Gratton et 
al. 1999; Legge 2005; Lepak et al. 2006; Stiles et al. 2006; Morris et al. 2009; 
Thurley et al. 1990; Sparrow et al. 1994a; Brewster 1995, 2007; Forster et al. 
1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002, 2004, 2005, 2011; Larsen 
et al. 2003, 2006; Brewster et al. 2004; Mayrhofer et al. 2004; Brewster et al. 
2005; Ramussen et al. 2006; Brewster et al. 2007, 2012; Makela et al. 2009; 
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Evans 1999; Ehnert 2009; Bagdonienė et al. 2009; Farndale et al. 2010; Savane-
viciene, Stankeviciute 2014; Jackson et al. 2014). Analizuotoje literatūroje nu-
statyti tokie modelių tipų ypatumus charakterizuojantys aspektai: modelių teori-
nės ištakos (teoriniai šaltiniai), modelių konstravimo ir reglamentavimo būdai, 
modelių formalizavimo (pagrindimo) metodai, modelių specifika ir reikšmingi 
ypatumai, modelių kryptingumas (į ką jie yra nukreipti), skirtingų požiūrių tai-
kymo kriterijai, žmogiškųjų išteklių panaudojimo būdai, žmonių valdymo supra-
timą apibrėžiantys kriterijai, požiūrį į žmones ir požiūrį į darbuotojus apibrėžian-
tys aspektai, darbo projektavimą, planavimą, valdymą apibrėžiantys aspektai, 
vadovų ir darbuotojų santykius apibūdinantys aspektai, žmogiškųjų išteklių va-
dybos strateginiai tikslai ir prioritetai, strateginių sprendimų priėmimo krieteri-
jai, žmogiškųjų išteklių vadybos sistemos ir organizacijos struktūros formavimo 
principai, žmogiškųjų išteklių politikos ir esminių modelių ypatumų sąsajos, 
požiūrių į žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką aspektai, modelių privalumai 
(stipriosios pusės) ir trūkumai (silpnosios pusės), teorinių modelių analitinio 
potencialo tobulinimo galimybė, modelių plėtojimo tendencijos ir perspektyvos. 
Remiantis šiais aspektais atlikus lyginamąją modelių analizę nustatyti 85 kinta-
mieji (modelių požymių indikatoriai), apibūdinantys žmogiškųjų išteklių vady-
bos procese dalyvaujančių subjektų santykius, tarp jų ir 11 dichotominių (pori-
nių) kintamųjų, sudarančių diadas, charakterizuojančias „kietųjų“ ir „minkštųjų“ 
modelių esminius skirtumus (analizės duomenys pateikti B priede). 
Nustatytų indikatorių porinį skaičių nulėmė žmogiškųjų išteklių vadybos te-
orinių modelių grupavimo į „kietuosius“ (hard) ir „minkštuosius“ (soft) rezulta-
tai, kurie leido įžvelgti esminį šių modelių skirtumą tiek epistemologiniu (Po-
pper 1998), tiek ontologiniu požiūriais (Gruber 1995), suprantant ontologiją (pa-
sak Gruber, 1993) kaip tam tikros srities sąvokų visumos specifikavimą išreikštu 
pavidalu (angl. explicit specifikation of a conceptualization). Visi nustatyti ski-
riamieji bruožai (modelių požymių indikatoriai) suskirstyti į aštuonis kriterijų 
blokus, kiekvieną iš kurių sudaro tam tikras jį charakterizuojančių indikatorių 
skaičius (2.2 lentelė). 
Atlikus „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių lyginamąją analizę reikšmingais 
buvo pripažinti darbuotojų ir vadovų elgseną apibūdinantys kriterijai, darbo or-
ganizavimą ir kontrolę charakterizuojantys veiksniai, darbo santykius, t. y. įsipa-
reigojimą ir pasitikėjimą lemiantys veiksniai, vadovavimo ypatumus ir strategi-
nius žmogiškųjų išteklių vadybos ypatumus lemiantys veiksniai, bei esminai 
svertai, darantys įtaką žmogiškųjų išteklių vadybos specifikai. Visų skiriamųjų 
bruožų ir indikatorių išsamus apibūdinimas pateiktas B priede. 
Atliktos žmogiškųjų išteklių vadybos modelių skiriamųjų bruožų lyginamo-
sios analizės pagrindu išskirti pagrindiniai dichotominių (porinių) požymių indi-
katoriai (2.3 lentelė), charakterizuojantys „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių es-
minius skirtumus, laikytini tinkamais įvertinti žmogiškųjų išteklių vadybos teo-
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rinių modelių praktinę vertę, reaguojant į sanglaudos procesų ir aplinkybių ke-
liamus iššūkius organizacijų veiklai ir jos vadybai. Remiantis šiais poriniais 
„kietojo“ ir „minkštojo“ modelių indikatoriais parengiama įvairaus pobūdžio 
organizacijose paplitusių žmogiškųjų išteklių vadybos požiūrių ir praktikų tyri-
mo ir analizavimo metodika, skirta organizacijų vidinių pajėgumų tinkamai rea-
guoti į sanglaudos iššūkius bei vidinės aplinkos atitikties sanglaudos iššūkiams ir 
poreikiams įvertinimui, identifikuojant organizacijoje taikomus vadybos princi-
pus ir žmogiškųjų išteklių modelių bruožus. 
2.2 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių skiriamieji 
bruožai (sudaryta autorės) 
Table 2.2. Distingiuishing fetures of “hard” and “soft” human resources management 
models (prepared by the author) 
Eil. 
Nr. Modelių skiriamuosius bruožus apibūdinantys kriterijai 
Indikatorių 
skaičius 
1. Darbuotojų elgseną apibūdinantys kriterijai 4 
2. Vadovų elgesį su darbuotojais apibūdinantys kriterijai 4 
3. Darbo organizavimą ir kontrolę charakterizuojantys kriterijai 6 
4. Darbo santykius (įsipareigojimus ir pasitikėjimą) lemiantys kriterijai 16 
5. Tiesioginio (linijinio) vadovavimo ypatumus apibūdinantys kriterijai 6 
6. Strateginius žmogiškųjų išteklių vadybos ypatumus lemiantys kriterijai 8 
7. Esminiai svertai, darantys įtaką žmogiškųjų išteklių vadybos 
specifikai 20 
8. 
„Kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių esminius skirtumus lemiantys 
kintamieji 11 porų 
 
Apibūdintų esminių skirtumų tarp „kietojo“ ir „minkštojo“ modelių priežas-
tys sietinos ne vien tik su skirtingų interesų prioritetais, supriešinant organizaci-
jos ir darbuotojų interesus, bet ir su tuo, kad žmogiškųjų išteklių vadybos princi-
pus įgyvendinantys vadovai, geranoriškai deklaruodami lankstaus požiūrio ver-
tybių plėtojimą, neturi pakankamai tikslaus metodologinio pagrindo (teorinės 
platformos) „minkštųjų“ požiūrių nuosekliam įgyvendinimui. Neretai vadovai 
linkę deklaruoti rekomenduojamus „įsitraukimo ir susietumo“ principus kaip 
svarbias žmogiškųjų išteklių vadybos vertybes, bet jie nevisuomet pakankamai 
realistiškai įvertina tai, kad egzistuoja „skirtumas tarp žmogiškųjų išteklių vady-
bos terminologijos ir realybės – būtent tarp žmogiškųjų išteklių vadybos teorijos 
ir praktikos, tarp personalo tarnybos atlikto darbo suvokimo ir tuo, kaip tai su-
vokia patys darbuotojai, tarp tuo, kaip aukščiausia vadovybė supranta žmogiškų-
jų išteklių vadybos vaidmenį ir funkcijas, ir tuo, kokį vaidmenį atlieka ši funkci-
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ja faktiškai“ (Truss et al. 1997). Šiuolaikinėmis Europos integracijos ir Europos 
Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis vertėtų kalbėti apie kitokio pobūdžio 
minkštumą ir lankstumą, parenkant žmogiškųjų išteklių vadybos modelius, tin-
kančius adekvačiai reaguoti į daugialypius sanglaudos procesus. 
2.3 lentelė. Esminius skirtumus tarp „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių lemiantys 
kriterijai (sudaryta autorės)  
Table 2.3. Criteria determining substantial differences between “hard” and “soft” 
models (prepared by the author) 




Minkštųjų (angl. soft) 
modelių indikatoriai 
Ekonominė vertė (1) Žmogiškųjų išteklių 
vertės prioritetai Socialinė vertė 
Ekonominių interesų  
svarba 
(2) Žmogiškųjų išteklių 
sąnaudų supratimas 
Žmogiškųjų išteklių privalumų 
svarba 
Prioritetas – pridėtinė  
ekonominė vertė / nauda 
(3) Žmogiškųjų išteklių 
valdymo prioritetai 
Prioritetas – įtraukimas  
ir įsitraukimas 
Ekonominės investicijos 
orientuotos į pelną/naudą 
(4) Investicijos į žmo-
giškuosius išteklius 
Socialinės investicijos,  
orientuotos į komunikaciją 
Atsižvelgiama tik į  
racionalius veiksnius 
(5) Strateginiai  
sprendimai 
Platesnis požiūris į strategines 
perspektyvas 
Grindžiamas pelnu raciona-
lus požiūris į personalą kaip 
į išlaidas 
(6) Požiūris į sąnaudas 
žmogiškiesiems ir  
kitiems ištekliams 
Žmogiškieji ištekliai yra  
aktyvas 
Visos žmogiškųjų išteklių 





Žmogiškųjų išteklių valdymo 
kriterijai nėra formalūs 
Nepakankamas dėmesys 
sunkiai kiekybiškai  
formalizuojamoms sritims 
(8) Kiekybinių ir  
kokybinių kriterijų 
svarba 
Remiantis kokybiniais  
kriterijais apibūdinama didesnė 
dalis žmogiškųjų išteklių  
valdymo sričių 
Strateginiai tikslai susieti su 
organizacijos interesais 
(9) Požiūris į strategi-
nius tikslus 
Strateginiai tikslai yra aktualūs 
visai darbuotojų komandai 
Centralizuota atsakomybė ir 
kontrolė 
(10) Požiūris į kontrolę 
ir atsakomybę 
Decentralizuota atsakomybė ir 
kontrolė 
Misija ir vaidmuo – indelis į 
ekonominių interesų 
 realizavimą 
(11) Žmogiškųjų išteklių 
valdymo padalinio 
misija ir vaidmuo 
Misija – vidinė integracija 
 
Vis labiau turėtų išryškėti organizacijų poreikis įsilieti ne tik į nacionalinės, 
bet ir į tarptautinės aplinkos kontekstą, reaguojant tiek į kultūrinius skirtumus tarp 
šalių, tiek į politinius ir įstatyminius skirtumus bei socialinius-ekonominius veiks-
nius. Tai tiesiogiai sietina su organizacijų vadovų kompetencijų tobulinimu visose 
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srityse, o svarbiausia – žmogiškųjų išteklių vadybos srityje. Vien tik gebėjimas 
teisingai parinkti darbuotojus, kurių kvalifikacija ir kompetencijos atitiktų atlie-
kamo darbo reikalavimus, neišspręstų susidarančių problemų sparčiai kintančioje 
darbo aplinkoje. Todėl organizacijos vis labiau susidurs su poreikiu integruoti ir 
derinti įvairiausius žmogiškųjų išteklių valdymo metodus, kas pareikalaus dides-
nės vadovų ir vadybininkų kompetencijos šiais klausimais. Intensyvėjančių san-
glaudos procesų sąlygomis žmogiškųjų išteklių vadybos modeliams tobulinti 
tinkamų priemonių parinkimas turi būti labiau susietas su galimybe įtraukti į 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktiką priemones, tinkančias sustiprinti sanglaudą 
ir transformuoti žmonių įsitraukimo į organizacijų veiklą motyvus, reaguojant į 
sanglaudos procesų aplinkybių keliamus iššūkius. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių transformavimas praktikoje supran-
tamas kaip žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos pakeitimas arba pertvarky-
mas, nustačius konkrečios organizacijos poreikius ir įvertinus susidariusią situa-
ciją bei apibūdinus žmogiškųjų išteklių vadybos sistemos pertvarkymo galimy-
bes ir grėsmes. Be abejo, neįmanoma transformuoti žmogiškųjų išteklių vadybos 
konkrečioje organizacijoje, neatsižvelgus į aplinkos veiksnius, atspindinčius 
ekonomikos ir visuomenės transformacijos tendencijas globalizacijos sąlygomis. 
Taip pat būtina gerai suprasti žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių pa-
naudojimo praktikoje tendencijas, siekiant geriau įsivaizduoti, kokiomis krypti-
mis galėtų būti plėtojami žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai šiuolaikinėse 
organizacijose. 
Šiuolaikiniame Europos integracijos ir sanglaudos procesų intensyvėjimo 
etape tikslinga prisiminti mokslinę diskusiją apie žmogiškųjų išteklių vadybos 
retorikos ir realybės prieštaravimus – apie deklaruojamų žmogiškųjų išteklių 
vadybos principų (retorikos) ir realizuojamų žmogiškųjų išteklių vadybos prak-
tikoje principų (realybės) reikšmių skirtumus. Retorikos ir realybės prieštaravi-
mai faktiškai patvirtina kai kurių autorių nuogąstavimus dėl to, kad tarp retori-
kos ir realybės yra didelis skirtumas, nes tai „teorija praktikoje“ (Gratton et al. 
1999). Atotrūkis tarp teorinės retorikos ir negailestingos praktikos egzistuoja ir 
dėl to, kad susiduriančios su žmogiškųjų išteklių vadybos problemų sprendimu 
organizacijos pasirenka skirtingus būdus elgtis su savo darbuotojais neanalizuo-
jant, į kokias idėjas būtų naudinga orientuotis vienu ar kitu laikotarpiu. Žmogiš-
kųjų išteklių vadybos modeliai – tai idėjos ir tam tikra filosofija, atskleidžianti 
tai, kaip siekdama savo interesų organizacija turi elgtis su darbuotojais. Priešta-
ravimai tarp rekomenduojamos ir realiosios filosofijos yra normalus reiškinys, 
nes neįmanoma vienodai aprašyti ir plėtoti to, kas gali būti realizuojama skirtin-
gais būdais. Todėl neegzistuoja vienintelio teisingo būdo aprašyti ar plėtoti 
žmogiškųjų išteklių vadybą. Tai gali būti viena iš priežasčių, lemiančių vadybos 
modelių įvairovę, jų kaitos ir raidos tendencijas. 
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Nereikėtų nuvertinti utilitarinių-instrumentalistinių principų reikšmės plėto-
jant žmogiškųjų išteklių vadybos modelius šiuolaikinėmis sanglaudos procesų 
intensyvėjimo sąlygomis. Šių principų prieštaravimais iš esmės grindžiamas 
funkcinis požiūris į žmonių valdymą, kurio pagrindu susiformavo konkretūs 
aprašomieji-funkciniai bei iš dalies kritiniai-vertinamieji žmogiškųjų išteklių 
vadybos modeliai. Kitaip traktuotini minkštiesiems modeliams būdingi vystan-
tys-humanistiniai principai, kuriems realizuoti praktikoje reikalinga palaikanti 
sanglaudos principus organizacinė kultūra, palanki įgyvendinti svarbiausius 
lanksčiųjų žmogiškųjų išteklių vadybos modelių principus sanglaudos procesų 
Europos Sąjungoje sąlygomis. Svarbu atkreipti dėmesį į tai, kad vystantys-
humanistiniai principai yra ne tik lankstumo priežastis (sąlyga), bet ir lanksčiųjų 
požiūrių įgyvendinimo pasekmė, kas minkštųjų modelių kontekste apibūdinama 
kaip žmogiškųjų išteklių vadybos rezultatai ir ilgalaikiai padariniai. Žmogiškųjų 
išteklių vadybos teorinė vertė (Armstrong 2009; Армстронг 2002) yra kritikuo-
tina dėl daugybės būdingų jai trūkumų, susijusių su jos hipotetiniu neapibrėžtu-
mu ir per plataus požiūrio plėtojimu. Jei žmogiškųjų išteklių vadyba yra teorija, 
ji turi tenkinti tam tikrus reikalavimus, keliamus teorijoms – turi pasižymėti pa-
kankamai logiškomis aprašomojo pobūdžio koncepcijomis ir leisti daryti daug-
maž tikslias prognostines išvadas. 
Atlikus žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių skiriamųjų bruožų ko-
kybinę analizę ir įvertinus „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių vertės ir potencia-
laus pritaikomumo sanglaudos sąlygomis ypatumus, prieinama prie išvados, kad 
abu modelių tipai turi tam tikrus privalumus. Tačiau tik praktikoje galima patik-
rinti teorinių modelių tinkamumą reaguoti į naujus aplinkos iššūkius. Todėl bū-
tina įvertinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje taikomų metodų ir priemo-
nių adekvatumą reaguoti į įvairialypių sanglaudos procesų iššūkius ir spręsti 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis organizacijose kylančias 
žmogiškųjų išteklių vadybos problemas. 
2.2. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktika įvairiose 
organizacijose reaguojant į sanglaudos iššūkius 
Literatūroje apibūdinamos įvairios žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių 
kombinacijos, orientuotos į organizacijų veiklos efektyvumo didinimą įvairiais 
būdais įtraukiant darbuotojus į organizacijų tikslų realizavimą (Witemeyer 2013; 
Guest et al. 2012; Becker, Cropanzano 2011; Batt et al. 2011; Katou 2011; 
Wright, Cropanzano 2000; Armstrong 2010; Hakanen et al. 2008; Toh et al. 
2008; Wright et al. 2007; Michie, West 2004; Kaufman 2001; Wright, Cropan-
zano 2000; Noe et al. 2000; Hunt 2000; Batt 2004; Hussain, Prowse 2004; Mul-
ler 1999; Guest 1997, 2000; Karoliny et al. 2009; Cherian 2012; Witemeyer 
2. KONCEPTUALUS TEORINIS MODELIS, SKIRTAS ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ… 77 
 
2013). Tyrimais nustatytas teigiamas ryšis tarp žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktinių sričių ir organizacijos veiklos efektyvumo (Armstrong 2010), tarp 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių metodų ir žmogiškųjų išteklių vadybos 
rezultatų (Guest 1997; Guest et al. 2012), kas laikoma būtina sąlyga, vertinant 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos poveikį darbuotojų įsitraukimui, motyva-
cijai, lojalumui bei žmogiškųjų išteklių kokybei iš esmės (2.1 pav). 
 
Įgūdžiai ir gebėjimai 
(Kokybė)  






Vaidmens struktūra ir 
suvokimas 
(Lankstumas) 





ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBOS 
PRAKTIKA 
Atranka (Selection) 
Socializacija/adaptacija (Socialization)  
Mokymas ir ugdymas (Training and development) 
Kokybės tobulinimo programos (Quality 
Improvement programmes) 
Asmeninis statusas (Single status) 
Darbo sauga (Job security) 
Vidinis skatinimas (Internal promotion) 




Darbuotojų įtraukimas (Employee involvement) 
Komandinis darbas (Team working) 
Darbo pobūdis/dizainas  (Job design) 
Lankstus darbo aprašymas (Flexible job 
descriptions) 
 
2.1 pav. Ryšys tarp žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų ir žmogiškųjų išteklių vadybos 
rezultatų (sudaryta autorės remiantis Guest 1997; Guest et al. 2012) 
Fig. 2.1. Link between HRM practices and HRM results (prepared by the author 
according Guest 1997; Guest et al. 2012)Linking HRM practices and HRM outcomes 
(prepared by author according Guest 1997; Guest et al. 2012) 
Literatūroje žmogiškųjų išteklių vadybos rezultatais laikomi žmogiškųjų iš-
teklių vadybos praktinių funkcijų poveikio žmogiškųjų išteklių kokybei rezulta-
tai, vertinant įgūdžių ir gebėjimų atitiktį reikalaujamiems, ir poveikio darbuotojų 
elgsenai rezultatai, vertinant „minkštuosius“ elgseną charakterizuojančius veiks-
nius. Taip pat tyrimuose akcentuojami būdai padidinti darbuotojų veiklos efek-
tyvumą ir įsipareigojimų lygį, sumažinti darbuotojų kaitą ir pagerinti darbuotojų 
savijautą (Hakanen et al. 2008; Toh et al. 2008; Wright et al. 2007; Michie, 
West 2004; Worsfold 1999; Wood 1999; Becker, Cropanzano 2011; Witemeyer 
2013). Darbuose, kur nustatomas žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų ir siste-
mų poveikis organizacijos veiklos rezultatams (Guest et al. 2012) teigiama, kad 
yra daug kontekstinių ir nenumatytų veiksnių, galinčių formuoti žmogiškųjų 
išteklių vadybos procesą organizacijoje ir numatyti keletą alternatyvų, jungian-
čių žmogiškųjų išteklių vadybos ir organizacijos veiklos rezultatus (2.2 pav.). 









įgūdžiai ir gebėjimai 












2.2 pav. Keletas alternatyvių būdų susieti žmogiškųjų išteklių vadybą ir organizacijos 
veiklos rezultatus (remiantis Guest et al. 2012) 
Fig. 2.2. Some alternative employee-related ways linking HRM and organizational 
performance (prepared by Guest et al. 2012) 
Sanglaudos procesų problematikos požiūriu kontekstinių veiksnių sričiai 
priklausančias žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas reikėtų vertinti remiantis 
kitokiais kriterijais. Darbuotojų santykiai ir motyvacija bei organizacijos klima-
tas labiau priklauso nuo vidinių sąlygų ir „minkštųjų“ žmogiškųjų išteklių vady-
bos modelių bruožų raiškos stiprumo, o žinių, įgūdžių ir gebėjimų vertinimui 
keliami reikalavimai pasižymi „kietųjų“ modelių bruožais – darbo rinkų interna-
cionalizavimo sąlygomis reikalavimai personalo kompetencijoms tampa labiau 
reglamentuoti ir priderinti prie tarptautinių standartų. Sanglaudos Europos Są-
jungoje sąlygomis kuriant socialinės rinkos ekonomiką taip pat keičiasi ir gero-
vės vertinimui keliamų reikalavimų supratimas. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos, turinčios įtakos organizacijų efek-
tyvumui ir darbo našumui (Armstrong 2010, 2009), apima keletą klasikinių 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos sričių (tokių kaip darbuotojų mokymas ir 
tobulinimas, motyvacijos didinimas, darbo našumo ir atlygio valdymas) ir paro-
do naujas organizacijų vadybos tobulinimo tendencijas, siekiant ne tik padidinti 
organizacijų darbuotojų vertę ir darbo našumą, bet ir subalansuoti darbo ir as-
meninio gyvenimo realijas (2.4 lentelė). Pritaikant praktikoje socialiai orientuo-
tus žmogiškųjų išteklių vadybos principus ir metodus sukuriama socialiai atsa-
kinga ir draugiška darbo aplinka, kuri yra palanki įgyvendinti pagrindines san-
glaudą didinančias vertybes, užtikrinant ne tik užimtumą ir saugią darbo aplinką, 
bet ir aukštą socialinės integracijos ir įsitraukimo lygį. 
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2.4 lentelė. Žmogiškųjų išteklių valdymo praktikos, darančios poveikį veiklos 
rezultatams (sudaryta autorės remiantis Armstrong 2010) 
Table 2.4. The HR practices that impact on performance (compiled by author according 
to Armstrong 2010) 
Nr. Žmogiškųjų išteklių valdymo praktinės sritys  (angl. The areas of HRM practices by Armstrong) 
1 Aukštos kokybės žmogiškųjų išteklių pritraukimas, ugdymas ir išlaikymas (angl. Attract, develop and retain high-quality people) 
2 Talentų vadyba (angl. Talent management) 
3 Mokymas ir tobulinimas/vystymas (angl. Learning and development) 
4 Žinių ir intelektinio kapitalo vadyba (angl. Manage knowledge and intellectual 
capital) 
5 Įsitraukimo, įsipareigojimo ir motyvacijos didinimas (angl. Increase engage-
ment, commitment and motivation) 
6 Psichologinis kontraktas (angl. Psychological contract) 
7 Veiklos efektyvumo/darbo našumo valdymas (angl. High-performance man-
agement) 
8 Atlygio valdymas (angl. Reward management) 
9 Darbuotojų santykiai (angl. Employee relations) 
10 
Darbo aplinka – pagrindinės vertybės, vadovavimas, darbo ir asmeninio gyven-
imo balansas, įvairovės valdymas, užimtumo ir saugaus darbo užtikrinimas 
(angl. Working environment – core values, leadership, work–life balance, man-
aging diversity, secure employment) 
 
Į šiuolaikines žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas (Armstrong 2010) 
įtraukiant tokius modernius metodus, kaip talentų vadyba, žinių ir intelektinio 
kapitalo vadyba ir tokias priemones kaip psichologinis kontraktas bei darbo ir 
gyvenimo balanso suderinimas, išryškėja žmogiškųjų išteklių vadybos tobulini-
mo tendencija, pasižyminti socialiai jautrių vadybos sričių integravimu į organi-
zacijų vadybos praktiką. 
Įvairios žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių priemonių kombinacijos pa-
rodo skirtingam kontekstui pritaikomų universalių praktinių funkcijų (sričių) 
sąrankas. Atlikus plataus masto empirinius tyrimus mokslininkams (Guest et al. 
2000; Guest 1997; Guest et al. 2012) pavyko nustatyti aštuoniolikos universalių 
praktinių funkcijų (sričių) derinį, rekomenduojamą siekiant padidinti darbo na-
šumą įvairaus profilio tipinėse organizacijose, nepriklausomai nuo jų dydžio, 
veiklos pobūdžio, personalo valdymo padalinio buvimo struktūroje bei kitų val-
dymo ir aplinkos veiksnių (2.5 lentelė). 
Šis universalių praktinių žmogiškųjų išteklių vadybos funkcijų (sričių) derinys 
apima tiek konkrečiais būdais reglamentuojamas žmogiškųjų išteklių vadybos sritis 
(tokias, kaip reali informacija apie darbo sąlygas, darbo laiką, atostogų grafiką), tiek 
ir „minkštai“ apibrėžtas sritis (pavyzdžiui, susijusias su darbuotojų įsitraukimu). 
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2.5 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos, kurios laikomos svarbiomis tipinių 
organizacijų veiklos valdyme (sudaryta autorės pagal Guest et al. 2000; Guest 1997; 
Guest et al. 2012) 
Table 2.5. The HRM practices which are considered significant for tipical organizations 
performance (compiled by author according to Guest et al. 2000; Guest 1997; Guest et 
al. 2012) 
Nr. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos (angl. The areas of HRM practices) 
1 Realistiškas išankstinis darbo paskirstymo peržiūrėjimas (angl. Realistic job previews) 
2 Psichologinių testų panaudojimas atrankai (angl. Use of psychometric tests for 
selection) 
3 Išplėstinio mokymo sąlygų suteikimas visiems darbuotojams (angl. Provision of 
extensive training for experienced employees) 
4 Profesinio tobulinimo kursai (išplėstiniai mokymai) patyrusiems darbuotojams 
5 Reguliarus darbuotojų veiklos vertinimas (angl. Regular appraisals) 
6 Reguliarus grįžtamasis ryšys apie darbo atlikimą iš įvairių šaltinių (angl. Regu-lar feedback on performance from many sources) 
7 Individualus darbo apmokėjimas grindžiamas individualiais darbo rezultatais (angl. Individual performance-related pay) 
8 Darbuotojų premijavimas susijęs su organizacijos veiklos efektyvumo ar (ir) pelno rodikliais (angl. Profit-related bonuses) 
9 Lankstus darbo grafikas ir darbo aprašymas (angl. Flexible job descriptions) 
10 Kompleksinis įgūdžių ir gebėjimų ugdymas ir vertinimas (angl. Multi-skilling) 
11 Darbo tobulinimui skirtos komandos (angl. Presence of work-improvement teams) 
12 Problemų sprendimui skirtos komandos / grupės (angl. Presence of problem-
solving groups) 
13 Informacijos apie veiklos planavimą suteikimas (angl. Information provided on firm’s business plan) 
14 Informacijos, reikalingos tikslams siekti, suteikimas (angl. Information provided 
on firm’s performance targets) 
15 Etatų mažinimo procedūra (angl. No compulsory redundancies) 
16 Sąmoningas darbo jėgos pertekliaus vengimas (angl. Avoidance of voluntary 
redundancies) 
17 Asmeniniai įsipareigojimai (angl. Commitment to single status) 
18 Atostogų teisės suderinimas (angl. Harmonized holiday entitlement) 
 
Skirtingas žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių funkcijų (sričių) sąrankas, 
aprašytas įvairiuose literatūros šaltiniuose (Thompson 2000; Noe et al. 2000; 
Strategy Unit 2001; The Work Foundation 2003; Guest et al. 2004; Tamkin 
2004; Иванцевич, Лобанов 2006; Armstrong 2010; Dewettinck, Remue 2011; 
Ball, Colvin 2011; Guest et al. 2012), galima sugrupuoti atsižvelgiant į tai, koks 
poveikis ir kokiems organizacijų veiksniams daromas – į ką orientuotos tam 
tikros praktikos: 
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1) į aukštą įtraukimą ir įsipareigojimą orientuotos praktikos (tarp kurių pu-
siau autonomiškos problemų sprendimo ir nuolatinio tobulinimo komandos, dar-
bų rotacija komandos viduje arba tarp komandų, darbo instrukcijos, adaptacija, 
darbuotojų pasiūlymai, darbuotojų nuomonių tyrimai); 
2) į darbuotojų įgūdžių ir gebėjimų tobulinimą bei motyvacijos didinimą 
orientuotos praktikos (tarp kurių atrankos metodai, tokie kaip formalus atrankos 
interviu, atlikimo ir kompetencijų testai, psichometriniai testai, personalo ugdy-
mo ir mokymo planai, kompetencijomis grindžiamas darbo užmokestis, grupinės 
premijos); 
3) į darbo santykių gerinimą orientuotos praktinės sritys, padedančios su-
kurti pasitikėjimą, lojalumą ir organizacinę tapatybę (tarp jų – tokios praktikos, 
kaip asmeniniai įsipareigojimai, formalus skundų nagrinėjimas, informacija apie 
darbo užmokestį, socialiniai susivienijimai ir kt.). 
Kiek kitokia logika pasižymi praktikų grupavimo į šias keturias sritis versija 
(Ashton, Sung 2002): 
a) darbuotojų įsipareigojimai ir savarankiškumas priimant sprendimus (tai-
kant darbo savivaldos komandose ir įgūdžių ugdymo principus, orientuojančius 
darbuotojus į komandinio darbo efektyvumo didinimą ir savarankiškų sprendimų 
priėmimo įgūdžius); 
b) parama darbuotojų veiklai (vertinimo sistemos, mentorystė, koučingas); 
c) darbo apmokėjimas (individualus ir grupinis darbo apmokėjimas); 
d) dalijimasis informacija ir žiniomis (komunikacija ir informacijos sutei-
kimas visiems darbuotojams). 
Kryptingos konvergencijos požiūriu, atrodo (Mayrhofer et al. 2004), kad 
teigiami konvergencijos rodikliai nuorodo konvergenciją. Tačiau, jei pažvelgti 
galutinio suartėjimo požiūriu, atsakymas nėra toks vienareikšmiškai teigiamas. 
Nė viena iš žmogiškųjų išteklių valdymo praktikų nesusilieja su kita. Net jei, 
anot autorių (Mayrhofer et al. 2004), šie tendencijų panašumai randami, tai įrodo 
tik krypties konvergenciją. Reikia pastebėti, kad žmogiškųjų išteklių valdymo 
praktikomis mokslinėje literatūroje priimta vadinti žmogiškųjų išteklių paieškos, 
atrankos, vertinimo ir kitas procedūras. Suprantama, kad šios procedūros gali 
būti univesalios pagal jų paskirtį, tačiau jų praktinio taikymo ypatumai iki šiol 
kartais priskiriami prie „komercinių paslapčių“, nors vis intensyviau plėtojama 
šių procedūrų nuomos („outsourcing“) praktika. 
Europos šalių žmogiškųjų išteklių valdymo praktikų suartėjimas, anot 
Brewsterio „praktikų konvergencija“ (Brewster 2007) nėra pakankamai išplėto-
tas teoriškai (Mūller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue 
2011; Scholz, Müller 2010; Martín-Alcázar 2005; Brewster 2012, 2007, 2004). 
Dabartinėmis prieštaringų sanglaudos procesų sąlygomis yra poreikis nuodug-
niam teoriniam supratimui apie tai, kaip ateityje vystysis įvairių žemynų ir šalių 
žmogiškųjų išteklių skirtumai. Taip pat yra akivaizdi empirinių tyrimų ir disku-
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sijų, skirtų konvergencijos ir sanglaudos procesams, stoka. Siekiant sumažinti šį 
deficitą siūloma (Brewster 2007, 2012) tikslingai panaudojant esamas teorines 
koncepcijas aiškiai nustatytoms šalių grupėms arba kultūriniu panašumu susie-
tiems pasaulio regionams, kruopščiai analizuoti atitinkamus kintamuosius sutin-
kamai su pasirinktą teorinę koncepciją. Siūlydamas panaudoti esamas teorines 
koncepcijas, autorius nepatikslina, kokias būtent, nors suprantama, kad jas tiks-
linga bus atrinkti remiantis tam tikrais kriterijais, kurie ir padės nustatyti reika-
lingus analizei atitinkamus kintamuosius. 
Tai, kad žmogiškųjų išteklių valdymo praktikų suartėjimas Europos Sąjun-
goje nepakankamai išplėtotas, patvirtina naujų prioritetinių mokslinių tyrimų 
krypties formavimosi poreikį, kuris atitinka sanglaudos procesų iššūkių sukeltą 
poreikį ir suteiktą galimybę tobulinti vadybos mokslo ir valdymo praktikos 
priemones ir dar kartą patikrinti terminologijos ir realybės atitikimą. 
Reaguojant į globaliu mastu vykstančių transformacijų, konvergencijos ir 
sanglaudos procesų iššūkius, žmogiškųjų išteklių vadybos sistemos taip pat turi 
būti transformuojamos. Todėl didėja strateginio požiūrio reikšmė, įžvelgiant ir 
prognozuojant perspektyvius pokyčius ir jiems skirtų tyrimų poreikį. Mokslinin-
kai pažymi įvairius strateginius žmogiškųjų išteklių vadybos tikslus, susijusius 
su tokiomis sritimis, kaip žmogiškojo kapitalo vertės supratimas (Youndt et al. 
1996; Cuaresma et al. 2012), tinklų kūrimas (Collins, Clark 2003), klientų ap-
tarnavimo tobulinimas (Chuang, Liao 2010), žinių imlus komandinis darbas 
(Bhawuk 2001; Jackson et al. 2006; Rivera-Vasquez et al. 2009), žmogiškųjų 
išteklių vadybos lankstumas (Chang et al. 2013). Darant prielaidą, kad žmogiš-
kųjų išteklių vadybos sistemos evoliucionuoja, reikia atkreipti dėmesį į tai, kad 
kai kuriuos pasikeitimus stimuliuoja suinteresuotos šalys (Jackson et al. 2014; 
Jackson, Schuler 2003), kai akcininkai gali skatinti pokyčius, jei vadovai yra 
samdomi; kai klientai gali skatinti pokyčius aptarnaujančių darbuotojų mokymo 
srityje; kai visuomenė gali lemti pakeitimus, siekiant paskatinti socialinius po-
kyčius. Idealiu atveju, supratimas kaip gerinti žmogiškųjų išteklių vadybos sis-
temas atsiranda pagerėjus vertinamiems rezultatams, o tai savo ruožtu skatina 
toliau tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybos sistemas (Piening et al. 2013). Ma-
tavimų ir statistinių vertinimų sudėtingumas ir teorinių rekomendacijų dėl to, 
kaip poveikis atsiskleis laikui bėgant, stoka gali sudaryti trūkumą turimų įrody-
mų apie tokių dinaminių procesų reikšmę. Šie iššūkiai yra ne neįveikiami, kaip 
parodo kai kurių organizacijų tyrimai (Van Iddekinge et al. 2009). Pažymėdami 
šias prielaidas, mokslininkai (Jackson et al. 2014) pabrėžia tikimybę, kad dina-
miškas strateginio žmogiškųjų išteklių valdymo pobūdis neišvengiamai reikalau-
ja nuoseklių empirinių tyrimų. 
Šiuolaikinis Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros eta-
pas kelia organizacijoms ir jų vadybai, ypač žmogiškųjų išteklių vadybai, naujus 
iššūkius, nulemiamus įvairialypių sanglaudos procesų ir jų aplinkybių, susijusių 
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su požiūrių į suinteresuotų šalių dalyvimą pokyčiuose pasikeitimais. Per pasta-
ruosius dešimtmečius kai kurie mokslininkai ne kartą suabejojo, ar prasminga 
galvoti apie žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių, gerovės siekimo ir 
požiūrių į veiklą visuotinį suderinimą (Legge 1995, 2005; Delery, Doty 1996; 
Gooderham et al. 2000; Gooderham, Nordhaug 2010; Guest et al. 2012). Dabar-
tinis bendras susitarimas šiuo klausimu, atrodo, pasiektas patvirtinant, kad tiek 
universalusis (geriausių praktikų) požiūris, tiek ir nenumatytų atvejų (geriausiai 
tinkamų metodų) požiūris yra svarbūs siekiant suvokti žmogiškųjų išteklių va-
dybos procesą bet kokioje organizacijoje. Alternatyva neleidžia tiesiogiai susieti 
sanglaudos principų realizavimą ir gerovės idėjų įgyvendinimą su žmogiškųjų 
išteklių vadybos praktikomis taip, kaip yra surišamas darbuotojų įsipareigojimas 
organizacijai, jų darbo našumas ir organizacinės veiklos efektyvumas. Bet orga-
nizacijų veiklos plėtojimo „fokusavimas į gerovę“ (Guest et al. 2012) yra reika-
lingas, įmanomas ir būtinas, įgyvendinant sanglaudos politiką ir socialinės rin-
kos ir gerovės ekonomikos modelį Europos Sąjungoje. 
Siūlant organizacijoms naują žmogiškųjų išteklių vadybos modelį, skirtą 
adekvačiai reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis kylan-
čius iššūkius, reikia įvertinti dabartinius organizacijų praktikoje taikomų žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelių ypatumus bei jų pajėgumą ir palankumą žmo-
giškųjų išteklių vadybos praktinėmis priemonėmis reaguoti į sanglaudos procesų 
aplinkybes. Atsižvelgiant į tai, kad pagrindinis žmogiškųjų išteklių vadybos tiks-
las neatsiejamas nuo organizacijų darbuotojų veiklos valdymo efektyvumo, bū-
tina įvertinti tradicinių praktinių žmogiškųjų išteklių vadybos priemonių naudin-
gumą, taikant jas darbuotojų veiklos ir įsipareigojimų efektyvinimui, kadangi 
sanglaudos procesų sąlygomis įvairių organizacijų tikslai iš esmės neturėtų keis-
tis. Organizacijų veiklos valdyme gana sėkmingai taikomi veiklos valdymo efek-
tyvumą užtikrinantys tarptautiniai standartai (tokie kaip visuotinės kokybės va-
dybos ir korporatyviają socialinę atsakomybę reglamentuojantys standartai). 
Didėjant sanglaudai tarp mentalitetų, gyvenimo būdo, vertybių sistemų ir kitų 
aplinkybių daugiakultūrinėje Europos Sąjungos erdvėje gali ir turi keistis įvairių 
verslo ir viešojo sektoriaus organizacijų darbuotojų veiklos valdymo, įpareigo-
jimo ir įtraukimo būdai ir metodai, kurie sanglaudos sąlygomis turėtų vis labiau 
atitikti humanizmo ir socialinio atsakingumo standartus ir normas. 
Remiantis išdėstytų teiginių logika ir teorinės studijos rezultatais, darbe siū-
lomas konceptualus teorinis žmogiškųjų išteklių vadybos modelis, skirtas adek-
vačiai reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius. Šio modelio 
tinkamumui įvertinti skirtų empirinių tyrimų logika ir metodologija grindžiama 
šiomis pagrindinėmis prielaidomis: 
- į sanglaudos poreikius orientuotiems žmogiškųjų išteklių vadybos spren-
dimams ir priemonėms įgyvendinti palankesnėmis galėtų būti laikomos tokios 
verslo ir viešojo sektoriaus organizacijos, kurių žmogiškųjų išteklių vadybos 
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praktikoje vyrauja vystantys-humanistiniai požiūriai, būdingi „minkštiesiems“ 
(soft) žmogiškųjų išteklių vadybos modeliams, sudarantiems sąlygas lanksčiau 
reaguoti į įvairialypių sanglaudos aplinkybių bei iššūkių ypatumus; 
- organizacijos, kuriose pakankamai gerai išvystyti universalūs praktiniai 
žmogiškųjų išteklių ir jų vadybos metodai, turėtų sugebėti ne tik užtikrinti veik-
los efektyvumą, bet ir greičiau ir lankščiau prisitaikyti prie sanglaudos iššūkių 
nulemiamų pokyčių, adekvačiai reaguojant į Europos Sąjungos darbo rinkoje 
vykstančius procesus, sąlygojamus laisvo darbo jėgos judėjimo principo realiza-
vimu. 
Ekonominiu požiūriu efektyvių ir socialiai teisingų bei psichologiškai jaut-
rių žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų sinergija suponuoja socialinės rinkos 
ekonomikos principų įgyvendinimui reikalingų sąlygų organizacijose sukūrimą, 
reaguojant į sanglaudos Europos Sąjungoje procesų keliamus iššūkius. 
2.3. Siūlomas konceptualus teorinis modelis, skirtas 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis reaguoti į 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius 
Įvertinant tai, kad į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius turi būti reaguojama 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis, disertacijos autorės siūlomas teorinis 
žmogiškųjų išteklių vadybos modelis, skirtas adekvačiai reaguoti į daugialypių 
sanglaudos procesų keliamus iššūkius ir orientuotas į įvairių organizacijų gali-
mybes priimti sprendimus, atitinkančius Europos Sąjungos sanglaudos politikos 
sutelktumo, partnerystės ir papildomumo principus, padėsiančius įgyvendinti 
strategijoje „Europa 2020“ užsibrėžtus pažangaus, tvaraus ir integracinio augimo 
tikslus (Europa 2020). 
Vienas iš didžiausių Europos Sąjungos siekių buvo ir yra sukurti sienų netu-
rinčią erdvę, kurioje laisvai judėtų žmonės, prekės, paslaugos ir kapitalas. Ši 
judėjimo laisvė, kartais vadinama keturiomis laisvėmis, nuolat skatina sanglau-
dos procesų Europos Sąjungoje spartėjimą. Kuriant konceptualų teorinį modelį 
atsižvelgta į sanglaudos sąlygas sudarančias keturių laisvių įgyvendinimo nuo-
statas, kurias reglamentuoja Europos Bendrijoje taikoma politika: 
− piliečių interesų politika, apimanti piliečių teises ir jų apsaugą, bei kultū-
rinė politiką; 
− horizontalioji politika, apimanti socialinę, aplinkos, mokesčių ir re-
gioninę politiką; 
− sektorinė politika, reguliojanti pramonės, energetikos, žemės ukio, 
transpoto sektorių integraciją ir darnią veiklą. 
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Laisvas darbo jėgos judėjimas, sudarydamas bendrosios rinkos pagrindą, 
kelia tiesioginius iššūkius įvairių verslo įmonių ir viešojo sektoriaus įstaigų bei 
įvairių kitų organizacijų žmogiškųjų išteklių vadybos sistemų tobulinimui. 
Laisvas paslaugų judėjimas, suteikiantis galimybę be jokių apribojimų teikti 
paslaugas visoje ES teritorijoje, lemia poreikį reaguojant į sanglaudos procesus 
plėtoti vienodus žmogiškųjų išteklių kokybės reikalavimus įvairias paslaugas tei-
kiančioms verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose. 
Laisvas prekių judėjimas sudaro sąlygas kelti bendrus žmogiškųjų išteklių 
reikalavimus prekių gamybos srityje akcentuojant dirbančiųjų sertifikuojamos 
produkcijos gamyboje kompetencijas (įgyvendinant laisvo prekių judėjimo prin-
cipą įmanoma prekiauti tik sertifikuota produkcija). 
Laisvas kapitalo judėjimas kaip vienas esminių elementų, būtinų Europos 
vidaus rinkai funkcionuoti, apima pinigų bei finansinio kapitalo judėjimą, tiesio-
gines investicijas ir kitas su kontrole susijusias kapitalo judėjimo formas, o mo-
kėjimų liberalizavimas yra lemiama laisvo darbo jėgos, prekių, paslaugų ir kapi-
talo judėjimo prielaida. 
Europos Sąjungos erdvėje realizuojamos laisvo judėjimo teisės lemia tai, 
kad Europos integracijos procese palaipsniui įsigali bendra standartų ir rodiklių 
sistema, reikalinga vykdyti ir vertinti su laisvu darbo jėgos, paslaugų, prekių ir 
kapitalo judėjimu susijusias veiklas, taip pat ir vadybinio pobūdžio veiklas. Vie-
na iš tokių veiklų yra žmogiškųjų išteklių vadyba, realizuojama įvairiose verslo 
ir viešojo sektoriaus organizacijose. 
Sektorinė politika, skirta reguliuoti pramonės, energetikos, žemės ukio, 
transpoto ir kitų sektorių integraciją, inicijuoja šių sektorių organizacijose vie-
nodus gamybos procesų ir paslaugų teikimo standartus, tarp kurių yra plačiai 
žinomas ir palankiai priimamas visuomenėje ir rinkoje Visuotinės kokybės stan-
dartas. O pritarus Europos Komisijos (Įmonių socialinė atsakomybė... 2012) 
pasiūlytai ĮSA apibrėžčiai, kurioje nebeliko savanoriškumo ir privalomumo 
priešpriešos, turėtų susidaryti sąlygos naujam socialinės atsakomybės standartų 
plėtojimo etapui (Atnaujinta 2011–2014... 2011). Europos Komisijos Komunika-
te teigiama, kad prisiimdamos socialinę atsakomybę įmonės gali gerokai prisidė-
ti siekiant Europos Sąjungos sutarties tikslų, susijusių su tvaria plėtra ir labai 
konkurencinga socialinės rinkos ekonomika. Įmonių socialine atsakomybe yra 
pagrįsti pažangaus (sumanaus), tvaraus ir integracinio augimo strategijos „Euro-
pa 2020“ tikslai (įskaitant 75 proc. užimtumo tikslą). Be to, įmonių socialinė 
atsakomybė minima dar keliose pavyzdinėse strategijos iniciatyvose, tarp jų – 
„Integruota globalizacijos eros pramonės politika“ (COM(2010) 614), „Europos 
kovos su skurdu ir socialine atskirtimi planas“ (COM(2010) 758), „Naujų įgū-
džių ir darbo vietų darbotvarkė“ (COM(2010) 682), „Judus jaunimas“ 
(COM(2010) 477) ir „Bendrosios rinkos aktas“ (COM(2011) 206). Iniciatyva 
„Inovacijų sąjunga“ (COM(2010) 546) siekiama padidinti įmonių gebėjimą vi-
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suomeninius uždavinius spręsti pasitelkiant inovacijas, o siekiant pavyzdinės 
iniciatyvos „Tausiai išteklius naudojanti Europa“ (COM(2011) 21; COM(2011) 
571) tikslų labai svarbus yra įmonių indėlis. 
Reikia pažymėti, kad į sanglaudos poreikius orientuotų normų ir standartų 
yra žymiai daugiau. Tarptautiniu mastu pripažįstami tokie principai ir gairės: 
atnaujintos EBPO rekomendacijos daugiašalėms įmonėms, dešimt Jungtinių 
Tautų pasaulinio susitarimo principų, Socialinės atsakomybės gairių standartas 
ISO 26000, Tarptautinės darbo organizacijos (TDO) trišalė deklaracija dėl prin-
cipų, susijusių su tarptautinio verslo įmonėmis ir socialine politika, JT verslo ir 
žmogaus teisių pagrindiniai principai ir kt. Šis pagrindinis tarptautiniu mastu 
pripažįstamų principų ir gairių rinkinys – nuolat kintanti ir pastaruoju metu stip-
rinama visuotinė ĮSA sistema. Reikėtų pasistengti, kad Europos ĮSA skatinimo 
politika visiškai atitiktų šią sistemą, kaip pažymima Atnaujintoje 2011–2014 m. 
ES įmonių socialinės atsakomybės strategijoje (2011). 
Remiantis minėtais principais ir gairėmis, ĮSA apima žmogaus teises, darbo 
ir užimtumo praktiką (pavyzdžiui, su darbuotojų mokymais, įvairovės vadyba, 
lyčių lygybės užtikrinimu, darbuotojų sveikata ir gerove susijusias praktikas), 
aplinkosaugos aspektus (biologinė įvairovė, klimato kaita, tausesnis išteklių 
naudojimas, gyvavimo ciklo analizė ir taršos prevencija) ir kovą su kyšininka-
vimu ir korupcija. Į ĮSA darbotvarkę taip pat įtraukiamas bendruomenės dalyva-
vimas ir plėtra, neįgaliųjų integracija, vartotojų interesai, įskaitant privatumą. 
Pripažįstama, kad svarbūs yra tokie esminiai klausimai, kaip socialinės atsako-
mybės ir atsakomybės už aplinką skatinimas tiekimo grandinėje ir nefinansinės 
informacijos atskleidimas. Komisija patvirtino komunikatą dėl ES politikos ir 
savanoriškos veiklos, ir jame pripažįsta, kad savanoriškas darbuotojų darbas yra 
tam tikra ĮSA išraiška. 
Vykdydamos veiklą bendroje socialinėje, ekonominėje, informacinėje erd-
vėje Europos organizacijos neišvengiamai įsitraukia į supanašėjimo (konvergen-
cijos) procesus (Mayrhofer et al. 2011), kurie yra neatsiejama sanglaudos proce-
sų intensyvėjimo dalis. Sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis įsi-
traukdamos į tarptautinio bendradarbiavimo veiklas organizacijos turi pasirūpinti 
įvairiomis reagavimo į sanglaudą priemonėmis (normomis, standartais, principų 
gairėmis), kurios apima ne tik susijusius su gamyba ir paslaugų teikimu proce-
sus, bet taip pat yra taikytinos žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje. 
Vadovaujantis autorės pasiūlyta žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmų 
kaitos koncepcija (pateikta pirmame disertacijos skyriuje), kur parodyta, kad 
dabartinis žmogiškųjų išteklių vadybos paradigmos kitimo etapas susijęs su so-
cialiai orientuotų teorijų ir praktikų įtaka žmogiškųjų išteklių vadybai, ir san-
glaudos procesų tipų ir aplinkybių identifikavimo koncepcija, parengiamas nau-
jas konceptualus teorinis žmogiškųjų išteklių vadybos modelis, skirtas žmogiš-
kųjų išteklių vadybos priemonėmis adekvačiai reaguoti į sanglaudos procesų 
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keliamus iššūkius. Konceptualaus teorinio modelio pagrindimui skirtoje loginėje 
schemoje (2.3 pav.) parodytas dualinis iššūkių poveikis žmogiškųjų išteklių va-
dybai. Iššūkiai, kylantys iš ES raidos prioritetų, suformuluotų politinėse direkty-
vose bei strateginiuose ir programiniuose dokumentuose, ir iššūkiai, kylantys iš 
nepakankamo mokslinio pažinimo apie žmogiškųjų išteklių vadybą Europos 
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2.3 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos konceptualaus teorinio modelio pagrindimo 
loginė schema (sudaryta autorės) 
Fig. 2.3. Logical scheme of the conceptual theoretical model of human resources 
management substantiation (compiled by author) 
Konceptualaus teorinio modelio prielaidų logika remiasi teiginiu, kad suge-
bėdamos tinkamai nustatyti sanglaudos procesų ir aplinkybių charakteristikas 
(remiantis autorės pasiūlyta sanglaudos procesų ir aplinkybių klasifikacija) or-
ganizacijos galėtų pasiruošti adekvačiai reaguoti į konkrečius sanglaudos iššū-
kius, kuriems įvertinti pasitelkiama sanglaudos tipų ir aplinkybių matrica. San-
glaudos iššūkių nustatymo būdo paprastumą lemia tai, kad sanglaudos procesų 
tipai ir aplinkybės susisteminti pagal jų poveikio mastą į globaliu, tarptautiniu, 
nacionaliniu bei lokaliniu mastu pasireiškiančius procesus ir aplinkybes, o san-
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glaudos raiškos ypatumai apibūdinami remiantis sanglaudos tipų klasifikacija, 
atskleidžiančia skirtingų procesų sanglaudos priežastis bei geografiškai identifi-
kuojamų erdvių, visuomenės grupių (socialinių sluoksnių), veiklos sričių ir sfe-
rų, organizacijų ir veiklos subjektų bei kultūrų ir ideologijų sanglaudos ypatu-
mus. 
Kiekviena organizacija, veikdama tam tikroje teritorijoje, kuri gali būti atpa-
žįstama kaip jos geografinė, ekonominė, kultūrinė bei socialinė terpė (aplinka), 
remiantis siūloma sanglaudos procesų ir aplinkybių klasifikacijos matrica gali 
nesudėtingai identifikuoti ją veikiančias sanglaudos procesų aplinkybes, kelian-
čias organizacijai tam tikrus konkrečius iššūkius. Įvertinus sanglaudos proce-
sams būdingas aplinkybes ir atsižvelgiant į susidarančios situacijos ypatumus 
rekomenduojama pasirinkti tokius reagavimo į sanglaudos iššūkius būdus ir 
priemones (taip pat ir žmogiškųjų išteklių vadybos priemones), kurios būtų efek-
tyvios tam tikru sanglaudos procesų masto atžvilgiu. Siekiant įvertinti pasiren-
kamų priemonių tinkamumą siūloma vadovautis bendrųjų sanglaudos principų 
charakteristikomis ir jų definicijų apibūdinimu. 
Bendrųjų sanglaudos principų taikymo logika grindžiama tuo, kad kiekvie-
nas iš jų įgyvendinamas pasitelkus tam tikrą konkrečią vadybos (taip pat ir žmo-
giškųjų išteklių vadybos) praktinę priemonę. Pavyzdžiui, įvairovės suderinamu-
mo principas atspindi būtinybę ir poreikį derinti ir harmonizuoti sanglaudos są-
lygomis išryškėjančios įvairovės apraiškas. Vykstant skirtingų sistemų, erdvių ir 
grandžių sąveikai ir jungimosi procesams, natūraliai išryškėja nauji adaptacijos 
ir tolerancijos poreikiai. Įvairovės suderinamumas plačiąja prasme gali būti su-
vokiamas kaip esminė darnios plėtros apraiška, o siaurąja prasme – kaip lokali-
niu mastu arba organizacijos lygiu realizuojama bendrų reikalavimų darbuoto-
jams sistema, įgyvendintina kuriant naują žmogiškųjų išteklių sistemos kokybę. 
Naujos kokybės žmogiškųjų išteklių sistemos kūrimas nepaneigia unikalumo 
išsaugojimo principo. Išsaugomi tie unikalūs požymiai (kultūriniai, psichologi-
niai ir kt.), kurie gali padėti atsiskleisti realioms darbuotojų kompetencijoms. Šis 
principas sėkmingai taikomas tokioje naujoje žmogiškųjų išteklių įvairovės val-
dymo srityje, kaip talentų vadyba (angl. talent management). Įvairovės suderi-
namumo principo įgyvendinimui palankus yra taip vadinamasis subendravardik-
linimo ir supanašėjimo principas, atspindintis sanglaudos procesų orientaciją į 
tai, kad pagrindinės sanglaudoje dalyvaujančios sistemos, erdvės ir reiškiniai turi 
pasižymėti ir bendromis dimensijomis, t. y. turi būti panašios bei palyginamos. 
Siūlomo konceptualaus teorinio žmogiškųjų išteklių vadybos modelio pa-
rengimas grindžiamas šiomis prielaidomis: 
- kiekviena organizacija yra socialinė ekonominė sistema, veikianti truk-
džių aplinkoje, todėl joje turi būti sprendžiamas reikšmingų signalų iš ap-
linkos parinkimo ir tinkamo reagavimo į juos uždavinys; 
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- dabartiniame etape socialinės ir ekonominės turbulencijos paveiktoje Eu-
ropoje reikšmingais signalais tampa Europos Sąjungos darnios plėtros 
siekiniai, užsibrėžti strategijoje „Europa 2020“, ir 2014–2020 m. Europos 
Sąjungos sanglaudos politikos tematiniai tikslai; 
- kiekviena Europos Sąjungos valstybė narė parengia nacionalinio lygmens 
pažangos strategiją, kurios tikslai susieti su ES plėtros strateginiais tiks-
lais ir ES sanglaudos politika (Lietuvos atveju tai Nacionalinė pažangos 
strategija „Lietuva 2030“); 
- šiomis aplinkybėmis kylantys sanglaudos procesų iššūkiai nulemia 
kiekvienos organizacijos sudėtingo pasirinkimo dilemą, vertinant eko-
nominio naudingumo ir socialinio teisingumo bei socialinės atsakomy-
bės prioritetus, todėl reagavimas į sanglaudos iššūkius ir poreikius neiš-
vengiamai siejasi su žmogiškųjų išteklių vadybos priemonių tobulinimo 
būtinumu. 
Siūlomas konceptualus teorinis modelis orientuotas į žmogiškųjų išteklių 
vadybos priemonių tobulinimo instrumento projektavimą ir pritaikymą kiek-
vienai organizacijai, susiduriančiai su sanglaudos procesų Europos Sąjungoje 
iššūkiais. Modeliui projektuoti panaudojama teorinė platforma, kurią sudaro 
pirmame disertacijos skyriuje pateikta sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių 
identifikavimo matrica ir bendrųjų sanglaudos principų sistema bei antrame 
skyriuje įvardytos žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipų skiriamųjų bruo-
žų ir žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įvairovės pritaikomumo sanglaudos 
sąlygomis prielaidos. Modelio pagrindimo loginėje schemoje (2.3 paveiksle) 
parodyta jo projektavimo poreikį lemiančių veiksnių ir teorinių prielaidų vi-
suma. 
Į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius reaguoti skirto konceptua-
laus modelio struktūrą sudaro sanglaudos procesų tarptautinis, nacionalinis bei 
lokalinis kontekstai, suprantami kaip iššūkius organizacijai nepertraukiamai ge-
neruojančios aplinkos. Jų poveikio identifikavimui ir reagavimo į iššūkius prie-
monių pasirinkimui numatyta kryptingų veiksmų seka (parodyta 2.4 paveiksle) 
yra tokia: 
(1) aktualių organizacijai sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių nustatymas, 
taikant sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių matricą; 
(2) sanglaudos procesų keliamų iššūkių ir galimo jų poveikio organizacijai 
įvertinimas; 
(3) vidinės aplinkos ir žmogiškųjų išteklių vadybos požiūrių palankumo 
reaguoti į sanglaudos iššūkius įvertinimas; 
(4) organizacijoje taikomų žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių funkcinių 
sričių ir kitų vadybos priemonių įvertinimas; 
(5) žmogiškųjų išteklių vadybos ir kitų vadybos priemonių adekvatumo san-
glaudos iššūkiams įvertinimas; 
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(6) orientuotų į sanglaudos iššūkius ir poreikius žmogiškųjų išteklių vadybos 
ir kitų vadybos metodų parinkimas, taikant konceptualaus teorinio 
modelio adaptavimo rekomendacijas; 
(7) orientuotų į sanglaudos iššūkius ir poreikius vadybos standartų, normų, 
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2.4 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos konceptualus teorinis modelis, orientuotas į san-
glaudos Europos Sąjungoje iššūkius ir poreikius (parengtas autorės) 
Fig. 2.4. Human resources management conceptual theoretical model oriented towards 
challenges and needs of cohesion processes in EU (prepared by the author) 
 
2. KONCEPTUALUS TEORINIS MODELIS, SKIRTAS ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ… 91 
 
Siūlomas konceptualus modelis ir jį sudarančios priemonės leidžia spręsti 
žmogiškųjų išteklių vadybos sistemų projektavimo ir adaptavimo prie aplinkos 
pokyčių uždavinius, ypač tais atvejais, kai būtina užtikrinti žmogiškųjų išteklių 
vadybos adekvatumą sanglaudos sąlygomis kintančiai socialinei, ekonominei bei 
informacinei aplinkai, taip pat tada, kai viešosios politikos ir viešojo valdymo 
priemonėmis turi būti stiprinama ekonominė ir socialinė sanglauda, sudarant 
galimybes efektyvesnei organizacijų veiklai. Modelio pagrindu gali būti kuria-
mos viešojo valdymo sprendimų paramos sistemos, kurios dėka sanglaudos ap-
linkybių klasifikacijoje numatytų sanglaudos masto įvertinimo priemonių lanks-
tumo gali būti nesudėtingai adaptuojamos tiek tarptautiniu, tiek ir nacionaliniu 
bei lokaliniu lygiu. Taip pat siūlomu modeliu galima remtis norint įdiegti tam 
tikrus darbo organizavimo, veiklos valdymo ar kitus susijusius su žmogiškųjų 
išteklių vadybos procesais principus, kai pokyčių idėja arba poreikis yra aiškūs, 
bet sunku nuspręsti, kokios srities ir kokio masto sprendimai tam reikalingi. Di-
delis kai kurių vadybos metodų bei standartų patrauklumas yra sąlygojamas jų 
populiarinimu, tačiau iš esmės nesuvokdamos tam tikrų standartų, normų, tai-
syklių, principų ar kitokių priemonių bei reglamentų paskirties organizacijos 
vadovaujasi išoriniais naudingumo efektais, kai siekdamos pagerinti įvaizdį ar 
padidinti reputaciją tam tikrais komunikacijos kanalais viešina, kad yra socialiai 
atsakingos, tačiau darbuotojai nepakankamai įtraukiami arba net neinformuojami 
apie socialiai atsakingos veiklos plėtojimą. 
Rekomendacijos, skirtos konceptualaus teorinio modelio adaptavimui organiza-
cijose, reaguojant į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius, pateiktos H priede. Įver-
tinus aktualias sanglaudos procesų aplinkybes ir jų mastą, organizacijoms reko-
menduojama įsivertinti, su kokiais bendrais sanglaudos principais yra susijusios 
esamos žmogiškųjų išteklių vadybos problemos (pavyzdžiui, įgyvendinant laisvo 
darbo jėgos judėjimo principus Europoje didėja migracija, o subendravardikli-
nimo principas suponuoja pagrindinių sanglaudoje dalyvaujančių sistemų, erdvių 
ir reiškinių supanašėjimą, todėl tarpvalstybiniu ir tarpregioniniu mastu turi būti 
suderinami migrantų įdarbinimo ir tinkamų darbo sąlygų garantavimo reikala-
vimai. Įvertinus esamos problemos pobūdį rekomenduojama nustatyti ne tik jos 
mastą (remiantis sanglaudos tipų ir aplinkybių matrica), bet ir nuspręsti, kokio 
lygio sprendimų reikalauja problema (pavyzdžiui, įdarbinant užsieniečius būtina 
atsižvelgti į tai reglamentuojančius konkrečios valstybės įstatymus, kurie iš es-
mės turi atitikti Europos Sąjungoje numatytus bendruosius užsieniečių įdarbini-
mo principus). Nustačius esamos problemos pobūdį ir mastą rekomenduojama 
numatyti, kokiu lygiu bus įgyvendinami sprendimai (pavyzdžiui, jei problemos 
sprendimui užtektų iš dalies pakeisti arba papildyti esamas organizacijos veiklos 
valdymo nuostatas, tai nebūtina diegti socialinės atsakomybės standarto visos 
versijos, kadangi diegimo laikas bei sąnaudos gali neatitikti organizacijos lūkes-
čių, susijusių su tam tikrų standartų pasirinkimu). 
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Atsižvelgiant į pateiktus argumentus ir pastebėjimus konceptualų teorinį 
modelį rekomenduojama taikyti ieškant efektyvesnių sprendimų, bendruosius 
sanglaudos principus realizuojant žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje. Rea-
guojant į sanglaudos procesų iššūkius ir poreikį būti konkurencingomis esant 
prieštaringoms Europos integracijos sąlygoms, esmine iššūkius keliančia aplin-
kybe tampa tokia svarbi bendrosios ES rinkos ypatybė kaip laisvas darbo jėgos ir 
asmenų judėjimas. Pastaruoju metu šis procesas išėjo už ES ribų ir parodė, kad 
sanglaudos procesai neturi sienų. Tokiomis ypatingai sudėtingomis ir prieštarin-
gomis ES raidos ir plėtros sąlygomis organizacijoms nelengva pripažinti „su-
bendravardiklinimo“ principo naudą. 
2.4. Empirinių tyrimų, skirtų konceptualaus teorinio 
modelio taikymui sanglaudos Europos Sąjungoje 
sąlygomis, metodika 
Sanglaudos procesų Europos Sąjungoje kontekste žmogiškųjų išteklių vadybos 
modeliai tampa organizacijų adaptavimosi prie sparčiai kintančios tarptautinės, 
nacionalinės bei lokalinės aplinkos indikatoriais. Galima daryti prielaida, kad 
vystančiais-humanistiniais principais paremti „minkštieji“ (soft) modeliai, turėtų 
būti vertinami kaip palankesnė aplinkybė ir tinkamas organizacinis kontekstas 
žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis reaguoti į sanglaudos procesų Euro-
pos Sąjungoje keliamus iššūkius. Tačiau jau ne kartą buvo įrodyta, kad žmogiš-
kųjų išteklių vadybos praktikoje retorika ir realybė nesutampa, kaip nesutampa 
teoriškai apibūdintų ir praktiškai realizuojamų „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių 
ypatumai. 
„Kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių ypatumai (B priedas) atskleisti derinant 
klasikinės turinio analizės (angl. content analysis) ir kokybinės turinio analizės 
metodus (Alvesson, Skoldberg 2009; Bitinas et al. 2008; Marying 2000; Morse 
1997; Strauss 2003). Atsižvelgiant į tai, kad klasikinės turinio analizės vienetas 
yra teksto komponentas, vertinamas jo absoliučiu ar procentiniu dažniu, tokių 
vienetų imtis gali būti atsitiktinė, patikima ir atspindinti generalinę aibę (t. y. 
reprezentatyvi), jų dažniais gali būti operuojama kaip tikimybių įverčiais. Todėl 
„kietųjų“ ir „minkštųjų“ žmogiškųjų išteklių vadybos modelių skiriamųjų bruožų 
analizė tam tikru atžvilgiu atstovauja ir kiekybiniam tyrimui. Matematinės ope-
racijos su dažniais leistinos, kai šie dažniai laikomi tyrėjui nežinomų tikimybių 
įverčiais (Bitinas et al. 2008). Tačiau socialinę tikrovę tyrinėjančiam praktikui 
abejonių nekelia tik tikimybė, kuri artima vienetui arba nuliui. Atsižvelgiant į 
tai, kad galutinis socialinių tyrimų tikslas – apibrėžti sąlygas, kuriomis tokia 
tikimybė egzistuoja, kokybinis tyrimas yra laikomas tinkamu atskleisti tokias 
2. KONCEPTUALUS TEORINIS MODELIS, SKIRTAS ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ… 93 
 
sąlygas, tačiau jis neįrodo, kad tokios sąlygos yra pakankamos. Klasikinės turi-
nio analizės pagrindas – nominalinio požymio raiškos alternatyvų sistema, kai 
analizės vienetas priskiriamas arba nepriskiriamas kiekvienai iš alternatyvų, o tai 
įmanoma tik tuo atveju, kai kokybinė informacija gali būti gauta gana didelės 
imties pagrindu, derinant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenų rinkimo me-
todus. 
Akivaizdu, kad formalizuotu pavidalu fiksuojama ne visa kokybinė informa-
cija, o tik jos dalis, kuri yra bendra visiems individualiems objektams, sudaran-
tiems empirinio tyrimo imtį. Tokia informacija yra statistinė, o individualūs įver-
čiai nusako tyrimo objekto požymių tendencijas. Tokiu būdu galima analizuoti 
parinktas teksto ištraukas, iliustruojančias teoriškai reikšmingas ar kitaip objekto 
ypatumus apibūdinančias situacijas. Kadangi klasikinės turinio analizės metu pa-
siektą rezultatą – teksto turinio kvantifikavimą – lemia tai, kad koduojant teksto 
vienetai atsiejami nuo konteksto, tai laikoma pagrindiniu šio metodo trūkumu. 
Todėl siekiant nustatyti „minkštųjų“ ir „kietųjų“ modelių skiriamuosius bruožus 
buvo pritaikytas kokybinės turinio analizės metodas (Morse 1997), kurio tikslas 
yra nustatyti esminius tiriamo reiškinio požymius, o pirminiais duomenimis lai-
komi įvairaus pavidalo tekstai, šiuo atveju tai žmogiškųjų išteklių vadybos mode-
lių aprašymai mokslinėjė literatūroje. Tokio tyrimo išvadų svarbą lemia tai, kad 
atskleidžiami nauji aspektai, iliustruojantys tiriamą reiškinį. Rezultatų pagrindimui 
remiamasi tiriamo teksto turiniu, iš jo išskiriamomis kategorijomis ir subkategori-
jomis. Suderinus klasikinės turinio analizės ir kokybinės turinio analizės metodų 
ypatumus buvo atskleisti „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių skiriamieji bruožai (2.2 
lentelė). Remiantis jų sisteminimo rezultatais paruošta empirinio metodika, skirta 
įvertinti žmogiškųjų išteklių vadybos proceso dalyvių (organizacijų darbuotojų, jų 
vadovų ir žmogiškųjų išteklių vadybos specialistų) požiūrius į „kietųjų“ ir „minkš-
tųjų“ modelių bruožų paplitimą organizacijų vadybos praktikoje. Į tyrimo klausi-
myną buvo įtraukti aštuoni kriterijų blokai, kiekvieną iš kurių sudaro tam tikras 
skaičius atskleistų skiriamųjų bruožų (2.2 lentelė). Papildomai į anketą įtrauktas 
blokas, kurį sudaro aštuoniolika reikšmingų praktinių sričių (2.5 lentelė), parodan-
čių žmogiškųjų išteklių vadybos sistemos išsivystymą organizacijoje. Siekiant 
įvertinti teorinės studijos išdavoje daromų prielaidų pagrįstumą taikomas komp-
leksinis daugiakriterinis tyrimas, kuriam atlikti pasirinktų kriterijų visuma paro-
dyta 2.5 paveiksle. 
Prieš įtraukiant šiuos indikatorius į kiekybinio tyrimo anketą buvo atliktas pi-
lotinis tyrimas, apklausiant žmogiškųjų išteklių vadybos specialistus ir personalo 
vadovus. Remiantis jo teigiamais rezultatais visi devyni kintamųjų blokai įtraukti į 
apklausos metodiką (tyrimo anketų pavyzdžiai pateikti C ir D prieduose). 
Siekiant įvertinti teorinės studijos išdavoje daromų prielaidų pagrįstumą at-
liekami kompleksiniai empiriniai tyrimai, skirti atskleisti žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelių pritaikomumą sanglaudos Europos Sąjungoje poreikių kon-
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tekste. Iš pradžių įvertinama „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių sklaida verslo ir 
viešojo sektoriaus organizacijose, atliekant šių organizacijų darbuotojų, jų vado-
vų ir žmogiškųjų išteklių vadybos specialistų (ekspertų) požiūrių į žmogiškųjų 
išteklių vadybos modelių skiriamųjų bruožų sklaidos organizacijose vertinimą. 
Šios respondentų kategorijos buvo pasirinktos atsižvelgiant į tai, kad jie kaip 
pagrindiniai žmogiškųjų išteklių vadybos proceso „žaidėjai“ sudaro vadinamą-
sias „žmogiškųjų išteklių triadas“ (Jackson, Schuler 2003). Identiškos anketos 
buvo pasiūlytos užpildyti visų lygių vadovams (aukščiausio, vidurinio, žemiau-
sio) ir eiliniams darbuotojams. Apklausa buvo atliekama anonimiškai, anketas 
pateikiant raštu (elektroniniu paštu arba atspausdintas). Anketose panaudotos 
penkių balų Likerto skalės, numatančios pateiktus teiginius vertinti išreiškiant 


































































2.5 pav. Daugiakriteriniam tyrimui taikomų kintamųjų blokai (sudaryta autorės) 
Fig. 2.5. Blocks of variables used for multicriterial research (prepared by author) 
Įgyvendinant 2014–2020 m. ES sanglaudos politiką, susietą su strategija 
„Europa 2020“, siekiama realizuoti integralaus augimo tikslus, orientuotus į už-
imtumo, darbo jėgos judumo ir įtraukties didinimą. Darytina prielaida, kad orga-
nizacijų lygiu šių ambicingų tikslų įgyvendinimo sėkmę gali sąlygoti žmogiškų-
jų išteklių vadybos modelių ir palankių žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų 
sklaidos ypatumai. Pasitelkus aštuoniolikos komponentų žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikų samplaiką, verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose įverti-
nama atskirų praktikų įtaka darbo efektyvumui ir darbuotojų įsipareigojimams. 
Daroma prielaida, kad laisvo darbo jėgos judėjimo Europos Sąjungoje sąlygomis 
organizacijų gebėjimas reaguoti į sanglaudos procesų keliamus iššūkius priklau-
sys ne tik nuo šių žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų efekyvumo, bet ir nuo 
organizacijų vadovų ir darbuotojų požiūrių į darbo organizavimą ir kontrolę, į 
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įsipareigojimus ir pasitikėjimą, į vadovavimo ypatumus bei strateginius žmogiš-
kųjų išteklių vadybos aspektus – į darbo santykius plačiąja prasme lemiančius 
veiksnius. 
Atsižvelgiant į žmogiškųjų išteklių vadybos „minkštųjų“ (soft) ir „kietųjų“ 
(hard) modelių skiriamųjų bruožų ypatumus, galima daryti prielaidą, kad geog-
rafiškai, kultūriškai ir pagal vadybos tradicijas artimose Europos Sąjungos šalių 
verslo bei viešojo sektoriaus organizacijose įmanomas žmogiškųjų išteklių va-
dybos praktikų panašumas ir artimų pagal principus žmogiškųjų išteklių vadybos 
modelių sklaida. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įvairovės apraiškų tyri-
mams buvo pasirinktos tipiškos verslo ir viešojo sektoriaus organizacijos Lietu-
voje ir Latvijoje. Šios šalys tradiciškai yra laikomos artimomis kalbos ir etnokul-
tūros prasme, ypač turint omenyje nemažai istorinių sąsajų, nurodytų Lietuvos ir 
Latvijos bendradarbiavimo perspektyvų įvertintinimui skirtoje studijoje (Germa-
nas, Sarkanis 2012), kur pabrėžiama, jog be teritorinės kaimynystės, pagrindinis 
bendrumo aspektas yra lietuvių ir latvių kaip baltų tautų giminingumas. 
Lietuva ir Latvija turi panašias ištakas ir tikslus – tokius kaip priklausomybė 
tam pačiam Baltijos jūros regionui, siekis užtikrinti baltiškumo išlikimą ir išsau-
goti istorinį ir kultūrinį palikimą, bendros europinės istorinės ir kultūrinės tradi-
cijos, žmogiškųjų ir nacionalinių vertybių bendrumas, gyvybiškas suinteresuo-
tumas Baltijos jūros ekologine situacija, analogiškos ES ir NATO rytinių sienų 
apsaugos problemos, susijusios su nelegalia migracija ir kontrabanda, gyventojų 
gerovės, užimtumo ir emigracijos mažinimo problemos, siekiant priartinti savo 
šalių gyvenimo lygį prie ES vidurkio. Lietuva ir Latvija prisijungė prie Europos 
Sąjungos tada, kai Europos integracijos procesai jau buvo praėję keletą raidos 
etapų ir įžengę į periodą, kuriam būdingas daugiapakopis valdymas ir konstruk-
tyvizmas, o pats laikotarpis charakterizuojamas kaip europeizacija (Švarplys, 
Matulionis 2009). Dabartiniame etape Lietuvą ir Latviją suartina ypatingas dė-
mesys žmogiškojo potencialo ugdymui, tobulėjimui ir mokymuisi visą gyveni-
mą, pripažįstant, jog inovacijos, mokslinių tyrimų ir šiuolaikinių technologijų 
plėtra gyvybiškai būtinos šiuolaikinėmis globalizacijos ir konkurencijos sąlygo-
mis. Visiška integracija į ES finansinę sistemą, įvedus eurą, siekis užtikrinti 
energetinę nepriklausomybę ir atsinaujinančių išteklių energijos gamyboje eksp-
loatavimą, siekis užsitikrinti ilgalaikį ir garantuotą valstybių ir tautų saugumą, 
grindžiamą naryste ES ir NATO, stiprinant šių organizacijų vaidmenį ir skati-
nant jų vidinę integraciją, dar labiau suartina ir stiprina šių šalių partnerystę. 
Ateities strateginių tikslų ir siekių požiūriu Lietuva ir Latvija turi artimas vizijas, 
ką patvirtina pažangos strateginiai dokumentai „Lietuva 2030“ ir „Latvija 2030“. 
Lietuvos ir Latvijos organizacijų įtraukimas į kompleksinį empirinį tyrimą, 
skirtą įvertinti siūlomo teorinio modelio adekvatumą sanglaudos Europos Sąjun-
goje iššūkiams, grindžiamas tuo, kad remiantis klasterių koncepcija (Ronen, 
Shenkar 1985) šias šalis galima priskirti tam pačiam žmogiškųjų išteklių klaste-
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riui, jį suprantant kaip tam tikrą socialinį, ekonominį, kultūrinį bendrumą turintį 
geografiškai tarpusavyje susietų organizacijų ir tam tikros krypties asocijuotų 
institucijų koncentruotą darinį. Įvairūs tyrimai, skirti įvertinti žmogiškųjų ištek-
lių vadybos strategijų ir praktikų ypatumus skirtinguose Europos regionuose 
(Clark, Pugh 2000; Brewster, Larsen 2000; Weber et al. 2000; Mayrhofer et al. 
2004; Karoliny et al. 2009; Ferreira 2012) patvirtina Lietuvos ir Latvijos organi-
zacijų patirties palyginimo pagrįstumą. 
Atsižvelgiant į tai, kad Lietuva ir Latvija pradėjo integruotis į ES po to, kai 
gana ilgą istorinį periodą priklausė tam pačiam politiniam ir ekonominiam reži-
mui, jų žmogiškieji ištekliai ir jų vadybos ypatumai gali būti tarpusavio labiau 
panašūs nei kituose ES šalių grupėse. Papildžius kai kurių mokslininkų (Ronen, 
Shenkar 1985; Clark, Pugh 2000; Weber et al. 2000; Bhagat et al. 2002; 
Brewster 2004; Mayrhofer et al. 2004; Aiginger, Guger 2006; Giddens et al. 
2007; Eichhorst, Hemerijck 2008; Marinaş, Condruz-Băcescu 2009) aptariamus 
šalių grupavimo į klasterius atvejus, siūloma Baltijos šalis traktuoti kaip atskirą 
žmogiškųjų išteklių klasterį, įtraukiant ir Estiją, tačiau tyrimus Estijoje nevyk-
dant dėl šios šalies socialinės ekonominės aplinkos artėjimo prie Skandinavijos 
šiaurės šalių. Europos šalių grupavimas į žmogiškųjų išteklių klasterių parodytas 
2.6 lentelėje. 
2.6 lentelė. Žmogiškųjų išteklių klasteriai Europoje pagal nuostatų matmenis, remiantis 
Ronen ir Shenkar kultūrinių klasterių koncepcija (sudaryta autorės) 
Table 2.6. HR clusters in Europe by attitudinal dimensions by the Ronen and Shenkar 
culture clusters conception (prepared by author) 
Klasteris (šalių grupė) Šalių grupei priskirtinos valstybės 
Šiaurės šalių Norvegija, Danija, Švedija, Suomija 
Vokiškasis Voketija, Šveicarija, Austrija 
Anglų Jungtinė karalystė, Airija 
Lotynų Europinis Belgija, Italija, Ispanija, Portugalija, Prancūzija 
Artimųjų Rytų Graikija 
Baltijos šalių Latvija, Lietuva, Estija 
 
Įgyvendinant darbe keliamus tikslus derinami įvairūs mokslinių tyrimų me-
todai. Pasirenkant daugiakriterinį ekspertinių vertinimų metodą, ekspertų įverčių 
suderinamumo įvertinimo ir kriterijų (rodiklių) svorių nustatymo metodus, taip 
pat ekspertų vertinimų lyginamąją analizę atsižvelgta į tai, kad žmogiškųjų ištek-
lių vadybos modelių ir įvairialypių sanglaudos procesų ypatumų kokybines cha-
rakteristikas sunku formalizuoti ir dėl nelanksčių socialinių tyrimų metodų jų 
„empirinis patvirtinimas sunkiai apčiuopiamas ar beveik neįmanomas“ (Laba-
nauskas, Taljūnaitė 2010; Rajulton et al. 2007). 
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Ekspertų nuomonės tyrimo metodas taikomas, atsižvelgiant į ekspertų įver-
čių suderinamumo įvertinimo metodų rekomendacijas. Taikant daugiakriterinius 
metodus labai svarbus etapas yra kriterijų (rodiklių) svorių nustatymas (Ginevi-
čius 2011, 2009; Ginevičius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko 2005, 
2007, 2012). Svorių skaičiavimo pagrindą sudaro ekspertų vertinimai. Rezulta-
tus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas ekspertų nuomonių su-
derinamumo lygis. Jį nustato konkordancijos koeficientas, skaičiuojamas lygi-
namų objektų rangavimo pagrindu. 
Dispersinį konkordancijos koeficientą apibrėžė M. Kendall (Kendall 1955). 
Koeficiento idėja susieta su kiekvieno i-jo rodiklio rangų suma ei visų ekspertų 
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Konkordancijos koeficientas apibrėžiamas suskaičiuotos S ir atitinkamos 







SW . (4) 
Jei ekspertų nuomonės suderintos, konkordancijos koeficiento W reikšmė 
yra arti vieneto, jei vertinimai labai skiriasi, W reikšmė arti nulio. 
Konkordancijos koeficientas gali būti taikomas praktikoje, jei nustatyta jo 
ribinė reikšmė, kada ekspertų vertinimus dar galima laikyti suderintais. 
M. Kendall įrodė (Kendall 1955), kad jeigu objektų skaičius m > 7, konkordan-
cijos koeficiento reikšmingumas gali būti nustatytas, naudojant χ2 kriterijų. Atsi-
tiktinis dydis  
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pasiskirstęs pagal χ2 skirstinį su v = m – 1 laisvės laipsniu. Pagal pasirinktą 
reikšmingumo lygmenį α (praktikoje α reikšmė paprastai 0,05 arba 0,01) iš χ2 
skirstinio lentelės (Ginevičius 2011, 2009; Ginevičius, Podvezko 2007, 2008a, 
2008b; Podvezko 2005, 2007, 2012) su v = m – 1 laisvės laipsniu radome kritinę 
reikšmę 2krχ . Jei suskaičiuota pagal (4) formulę χ2 reikšmė didesnė už 2krχ , tai 
reiškia, kad ekspertų vertinimai yra suderinti. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos konceptualaus modelio aprobavimas atlie-
kamas pasitelkus atvejo analizės ir veiklos tyrimo metodus. Atvejo tyrimo 
(angl. case study) metodas pasirinktas, siekiant įvertinti žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikų įvairovės apraiškas Lietuvos ir Latvijos organizacijose, rea-
guojant į sanglaudos aplinkybėmis nulemiamus iššūkius žmogiškųjų išteklių 
vadybos priemonėmis. Atvejo tyrimo ypatumas yra tas, kad tyrimą sudaro at-
skiras objektas (institucija, įvykis arba asmuo), o tai reiškia, kad atvejo tyrimas 
yra statistinio tyrimo priešingybė. Atvejo tyrimo objektas parenkamas įvairiais 
būdais. Dažniausiai tai yra vadovų, darbuotojų, klientų, įmonių, organizacijų, 
veiklos aktų ir kitų įvykių bei reiškinių generalinės visumos atstovas. Kai ty-
rimas skirtas konkrečiai vadybos idėjai, jos realizavimo prielaidoms atskleisti, 
imtį sudaro veiklos subjektas, sėkmingai realizuojantis šias idėjas. Atvejo ty-
rimo strategijai priklauso vadybinės patirties analizės apibendrinimas, nagrinė-
jamas iš atvejo tyrimo pozicijų, kuomet svarbūs yra keli aspektai (Bitinas et al. 
2008; Kardelis 2002; Denscombe 2003; Alvesson, Skoldberg 2009; Creswell 
2007). Toks tyrimas būna gana intensyvus, nes jį atliekantis tyrėjas per paly-
ginti trumpą laiką siekia surinkti išvadoms padaryti reikiamą informaciją. Api-
bendrinimo turinys gali būti moksliškai įprasmintas, atsižvelgus į visas aplin-
kybes, kurių apibendrinimo subjektas gali būti nesuvokęs. Tyrėjo ir patirties 
subjekto bendravimas grindžiamas pastarajam suprantama kalba, vengiant var-
toti pernelyg bendras teorines sąvokas. Nors atvejo analizės metu įgytos patir-
ties apibendrinimo objektyvumas yra sąlyginis, pagrindinis atvejo tyrimo pri-
valumas, palyginus su kitomis strategijomis, yra tyrėjo gilinimasis į žmonių ar 
institucijų elgsenos ir veiklos subtilumus, sudėtingų santykių analizę, nenuma-
tytų veiksnių įtakos raišką – tokius tiriamo objekto ypatumus, kurių neįmano-
ma apčiuopti kitomis socialinio tyrimo strategijomis. Jei reikia, atvejo tyrimas 
gali būti panaudotas produkuoti naujai teorinei idėjai ar paliudyti mokslinės 
hipotezės priimtinumui. 
Socialinių mokslų metodologinėje literatūroje nuo XX a. paskutiniojo de-
šimtmečio intensyviai nagrinėjami ir propaguojami veiklos tyrimai (angl. action 
research), kuriais socialinės veiklos praktikus siekiama įjungti į organizacijų 
poreikių įgyvendinimą, socialinės ir vadybinės veiklos metodinių pagrindų ren-
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gimą. Veiklos tyrimais skatinama nuo idėjos įgyvendinimo dviem etapais (atlie-
kant mokslinį tyrimą ir praktinį aprobavimą) pereiti prie kompleksinio idėjos 
verifikavimo. Tai svarbu tiems socialiniams mokslams, kurių pagrindinė paskir-
tis – siūlyti darbo su žmonėmis ar jų grupėmis tobulinimo sprendimus (pavyz-
džiui, vadybos, edukologijos, socialinio darbo ar slaugos srytyse). Skirtingai nei 
atliekant atvejo tyrimus, kuriais tyrėjas siekia apibūdinti tyrimo objektą, dary-
damas jam kuo mažesnį poveikį, veiklos tyrimo vykdytojas atvirai skelbia, kad 
vykdo tyrimų objektui tobulinti skirtą veiklą (O’Brien 1998). Veiklos tyrimas 
gali būti vykdomas įvairiais organizacijų struktūrinių padalinių vadybos lygiais. 
Tokių tyrimų ypatumas yra tas, kad tyrėjas aktyviai dalyvauja nagrinėjamame 
procese ir vykdo veiklą, kurios rezultatas – svarbūs organizacijos veiklos rezulta-
tų pokyčiai. Tyrėjas siekia, kad tuos pokyčius planuotų patys veiklos dalyviai – 
įvairių grandžių vadovai, darbuotojai, viešosios politikos ir viešojo valdymo 
pokyčius inicijuojantys specialistai. Tokių tyrimų rezultatai gali būti taikomi tiek 
lokaliniu mastu (Bitinas et al. 2008), tiek ir siūlant kitiems potencialiems varto-
tojams, suinteresuotiems realiais pokyčiais jų veiklos srityse. Svarbu tai, kad 
vadybos reiškinių ir procesų tyrimas vykdomas konkrečioje organizacijoje ar jos 
padalinyje, pritariant ir neretai dalyvaujant tų organizacijų ir jų padalinių vado-
vams, kas sudaro sąlygas įsitraukti į problemų nagrinėjimą ir savo pastangų 
veiksmingumo įvertinimą, taip įgyjant naujų žinių ir išsiugdant reikalingų nau-
jovėms diegti kompetencijų. 
Socialinių tyrimų metodologijos atstovai, nagrinėję veiklos tyrimų realiza-
vimo ypatumus (Mertens 1998; Kardelis 2002; Denscombe 2003), vieningai 
pažymi tai, kad veiklos tyrimo strategija remiasi ne tik veiklos organizatoriaus 
patirtimi, bet ir ją įprasmina pagal naujus teorinius teiginius, ir aprobuoja konk-
rečiomis veiklos sąlygomis. Tai, kad veiklos tyrimo eigoje gali būti atskleidžia-
mos naujos idėjos ar parengiamos technologijos, priimtinos ir patrauklios dauge-
liui socialinės veiklos subjektų (Bitinas et al. 2008), yra esminė veiklos tyrimo 
strategijos vertė. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelis, skirtas adekvačiai reaguoti į sanglau-
dos procesų Europos Sąjungoje iššūkius, aprobuojamas atlikus atvejo analizės ir 
veiklos tyrimus tipiškose Lietuvos ir Latvijos verslo ir viešojo sektoriaus organi-
zacijose. Organizacijos pasirinktos įvertinus, kaip nacionaliniu lygiu reiškiasi 
žmogiškųjų išteklių vadybos ypatumai šiuolaikinių sanglaudos procesų sąlygo-
mis, ir atsižvelgiant į Lietuvos ir Latvijos ekspertų vertinimus nustatant svarbias 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktines sritis, didinančias organizacijų efektyvu-
mą ir darbuotojų įsipareigojimų organizacijoms laipsnį. 
Disertacinio darbo tyrimų schema pateikta 2.6 paveiksle. 
Trečiame skyriuje pateikiami kompleksinių empirinių tyrimų rezultatai, 
patvirtintantys siūlomo teorinio modelio tinkamumą adekvačiai reaguoti į san-
glaudos Europos Sąjungoje iššūkius, ir suformuluojami žmogiškųjų išteklių va-
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dybos tobulinimui sanglaudos Europos Sąjungos sąlygomis skirti perspektyvūs 
sprendimai.  
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Žmogiškųjų išteklių vadybos teorinio modelio adaptavimo rekomendacijos 
TEORINIO MODELIO APROBAVIMAS 
2.6 pav. Disertacnio darbo kompleksinių tyrimų loginė schema 
Fig. 2.6. Logic schem of disertation work complex research 
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2.5. Antrojo skyriaus išvados 
1. Pastarasis dešimtmetis pasižymėjo tuo, kad į vadybos praktiką buvo in-
tegruojami (arba retoriškai deklaruojami) socialinės atsakomybės principai. Ta-
čiau, istorinės pamokos apie retorikos ir realybės neatitikimą turėtų būti rimtu 
įspėjimu apie tai, kad „politiškai angažuotos“ humaniškos socialinės gerovės 
idėjos realybėje turi būti koreguojamos atsižvelgiant į visų suinteresuotųjų šalių 
pozicijas. Reaguojant į sanglaudos procesų keliamus iššūkius organizacijos lygiu 
turi būti parengtos tokios žmogiškųjų išteklių vadybos priemonės, kurios būtų 
adekvačios naujiems iššūkiams. 
2. Įvertinus „kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių pritaikomumo sanglaudos są-
lygomis ypatumus, prieinama išvados, kad abu modelių tipai turi tam tikrus pri-
valumus, tačiau, tik praktikoje galima patikrinti jų tinkamumą reaguoti į naujus 
aplinkos iššūkius. Todėl būtina įvertinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje 
taikomų metodų ir priemonių adekvatumą reaguoti į įvairialypių sanglaudos 
procesų iššūkius, kylančius Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir 
plėtos sąlygomis. 
3. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipus charakterizuojančių terminų 
dichotominis pobūdis pakankamai tiksliai perteikia jų teoriniam projektavimui ir 
praktiniam plėtojimui taikomų požiūrių supriešinimo logiką bei organizacijų 
filosofijos ir realaus požiūrio į darbuotojus principinius skirtumus. 
4. Pasiūlytas teorinis modelis, skirtas adekvačiai reaguoti į sanglaudos Eu-
ropos Sąjungoje iššūkius, turi tinkamą koncepcinį potencialą tapti sprendimų 
paramos platforma ne tik žmogiškųjų išteklių vadybos srityje, bet ir priimant 
strateginius vadybos sprendimus, reaguojant į aplinkos pokyčius. 
5. Ekonominiu požiūriu efektyvių ir socialiai teisingų bei psichologiškai 
jautrių žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių sinergija suponuoja sociali-
nės rinkos ekonomikos principų įgyvendinimui ir tinkamų darbo sąlygų organi-
zacijose sukūrimui, reaguojant į sanglaudos Europos Sąjungoje procesų kelia-
mus iššūkius. 
6. Atsižvelgiant į naujų teorinių požiūrių į žmogiškųjų išteklių vadybą plė-
tojimo reikmes sanglaudos Europos Sąjungoje procesų bei iššūkių kontekste, 
sukurta empirinio tyrimo metodika, skirta nustatyti žmogiškųjų išteklių vadybos 
modelių praktinę vertę sprendžiant dabartines aktualias organizacijų vadybos 
problemas žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis, numatyta aprobuoti siū-
lomą žmogiškųjų išteklių vadybos koncepciją, skirtą adekvačiai reaguoti į san-
glaudos iššūkius bei numatyti galimybes tobulinti žmogiškųjų išteklių vadybą, 
reaguojant į naujus bendros darbo rinkos Europos Sąjungoje bei internacionali-
zacijos socialiniame ir ekonominiame gyvenime procesus, į šiuolaikines tarptau-
tinės konkurencijos apraiškas, į technologijų pažangos, inovacijų bei tarptautinės 
kooperacijos poveikius žmogiškųjų išteklių vadybai. 
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3. Žmogiškųjų išteklių vadybai 
sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje sąlygomis skirti empiriniai 
tyrimai ir teorinio modelio 
aprobavimas 
Šiame skyriuje pateikiami žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių prakti-
nės vertės įvertinimo rezultatai, atsižvelgiant į sanglaudos Europos Sąjungoje 
procesų iššūkius. Atlikti empiriniai tyrimai leido įvertinti žmogiškųjų išteklių 
vadybos ypatumus, šiuolaikinėmis sąlygomis pasireiškiančius įvairių organizaci-
jų veikloje bei išryškėjančius sanglaudos procesų kontekste Lietuvoje ir Latvijo-
je kaip tipinėse Europos Sąjungos sanglaudos procesų veikiamose šalyse. Teori-
nio modelio aprobavimui skirti kokybiniai tyrimai buvo atlikti siekiant patikrinti 
žmogiškųjų išteklių vadybai sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis skirto 
konceptualaus modelio praktinio taikymo perspektyvas. 
Skyriaus rezultatai pateikti šiuose moksliniuose darbuose: Lobanova (2013), 
Lobanova, Ozolina-Ozola (2014); Lobanova, Ozolina-Ozola (2014a, 2014b); 
Rosha, Lobanova (2014). 
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3.1. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių taikymo 
patirtys sanglaudos Europos Sąjungoje procesų 
kontekste 
Šiuolaikinėmis Europos integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąly-
gomis sanglaudos procesų keliami iššūkiai nulemia kiekvienos organizacijos 
sudėtingo pasirinkimo dilemą, vertinant ekonominio naudingumo ir socialinio 
teisingumo prioritetus. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių adekvatumui ir pritaikomumui san-
glaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis įvertinti skirti kompleksiniai em-
piriniai tyrimai leido išryškinti keletą svarbių tendencijų, padėsiančių ne tik įver-
tinti dabartiniame etape kylančius sanglaudos iššūkius, bet ir prognozuoti, į ko-
kius naujus iššūkius organizacijos privalo būti pasirengusios reaguoti ateityje 
būtent žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis. 
Disertacijoje taikomi metodai leidžia spręsti žmogiškųjų išteklių vadybos 
projektavimo ir adaptavimo prie aplinkos pokyčių uždavinius, ypač tais atvejais, 
kai būtina užtikrinti žmogiškųjų išteklių vadybos adekvatumą sanglaudos sąly-
gomis kintančiai organizacijų socialinei, ekonominei bei informacinei aplinkai, 
taip pat tais atvejais, kai viešojo valdymo priemonėmis gali būti sudaromos ga-
limybės efektyvesnei organizacijų veiklai. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių taikymui skirtų tyrimų metodika suda-
ryta remiantis žmogiškųjų išteklių vadybos modelių skiriamųjų bruožų analizės 
rezultatais (B priedas), kurie leido nustatyti „kietojo“ ir „minkštojo“ modelių skir-
tumus nusakančius indikatorius. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių skiriamųjų bruožų atskleidimo orga-
nizacijų vadybos praktikoje tyrimuose dalyvavo įvairių verslo įmonių ir viešojo 
sektoriaus įstaigų visų lygių vadovai (aukščiausios, vidutinės ir žemiausios 
grandies) ir neužimantys vadovavimo pareigų darbuotojai (specialistai bei eili-
niai darbuotojai). Taip pat buvo atlikta ekspertų apklausa, kurioje dalyvavo 
žmogiškųjų išteklių vadybos specialistai iš įvairių Lietuvos aukštųjų mokyklų, 
konsultacinio verslo specialistai (personalo atrankos, mokymo ir vertinimo pa-
slaugas teikiančių įmonių atstovai) ir su žmogiškųjų išteklių vadybos problema-
tika susijusių valstybės institucijų atstovai. 
Tyrimo rezultatai patvirtino, kad teoriškai nustatytus žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelių skiriamųjų bruožų ypatumus galima įvertinti empiriškai, išti-
riant jų realizavimą organizacijų valdymo praktikoje. Nustačius dominuojančius 
organizacijose žmogiškųjų išteklių vadybos modelių bruožus galima daryti prie-
laidas apie palankias arba nepalankias organizacijų vidinės aplinkos sąlygas, 
vadybos priemonėmis reaguojant į sanglaudos procesų iššūkius žmogiškųjų iš-
teklių vadybai. Pilna tyrimo rezultatų vertinimo versija pateikta E priede, kur 
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apibūdinami dichotominių (porinių) požymių (indikatorių), leisiančių įvertinti 
žmogiškųjų išteklių vadybos teorinių modelių pritaikomumą ir praktinę vertę, 
reaguojant į sanglaudos procesų ir aplinkybių keliamus iššūkius, analizės rezul-
tatai. 
Remiantis išskirtais „kietojo“ ir „minkštojo“ modelių skiriamųjų bruožų svar-
biausiais požymiais, sudarančiais 11 dichotominių porų (3.1 lentelė), verslo ir vie-
šojo sektoriaus organizacijose buvo ištirtas visų lygių vadovų, darbuotojų ir eks-
pertų požiūris į žmogiškųjų išteklių vadybos modelių „kietumą“ ir „minkštumą“. 
3.1 lentelė. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių identifikavimo indikatoriai 
Table 3.1. Indikators of Human resource management models identification 
„Kietųjų“ ir „minkštųjų“ modelių skiriamųjų bruožų indikatoriai 
(1) Žmogiškųjų išteklių vertės prioritetai 
(2) Žmogiškųjų išteklių sąnaudų supratimas 
(3) Žmogiškųjų išteklių vadybos prioritetai 
(4) Investicijos į žmogiškuosius išteklius 
(5) Strateginiai sprendimai 
(6) Požiūris į sąnaudas žmogiškiesiems ir kitiems ištekliams 
(7) Formalizavimo (racionalizavimo) principai 
(8) Kiekybinių ir kokybinių kriterijų svarba 
(9) Požiūris į strateginius tikslus 
(10) Požiūris į kontrolę ir atsakomybę 
(11) Žmogiškųjų išteklių valdymo padalinio misija ir vaidmuo organizacijoje 
 
Padarius prielaidą, kad visos 11 dichotominės poros, apibūdinančios „kieto-
jo“ ir „minkštojo“ modelių skiriamuosius bruožus (požymius), yra lygiavertės, ir 
nustačius jų rodiklių vidurkius, gali būti nustatyti šie skirtumai tarp „kietojo“ ir 
„minkštojo“ modelio sklaidos: 
a) „kietojo“ ir „minkštojo“ modelio sklaidos skirtumai verslo sektoriuje; 
b) „kietojo“ ir „minkštojo“ modelio sklaidos skirtumai viešajame sektoriuje; 
c)  skirtumai tarp „kietojo“ ir „minkštojo“ modelio sklaidos rodiklių verslo 
ir viešajame sektoriuose; 
d)  skirtumai tarp „kietojo“ modelio sklaidos rodiklių verslo ir viešojo sek-
toriaus organizacijose; 
e) skirtumai tarp „minkštojo“ modelio sklaidos rodiklių verslo ir viešojo 
sektoriaus organizacijose. 
Tyrime dalyvavusių verslo įmonių ir viešojo sektoriaus įstaigų visų lygių 
vadovų (aukščiausios, vidutinės ir žemiausios grandies) ir neužimančių vadova-
vimo pareigų darbuotojų (specialistų bei eilinių darbuotojų) apibendrinti vertini-
mų rezultatai pateikti 3.1 paveiksle. 
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(1) Žmogiškųjų išteklių vertės prioritetai; 
(2) Žmogiškųjų išteklių valdymo sąnaudų supratimas; 
(3) Žmogiškųjų išteklių valdymo prioritetai; 
(4) Investicijos į žmogiškuosius išteklius; 
(5) Strateginiai sprendimai; 
(6) Požiūris į sąnaudas žmogiškiesiems ir kitiems ištekliams; 
(7) Formalizavimo (racionalizavimo) principai; 
(8) Kiekybinių ir kokybinių kriterijų svarba; 
(9) Požiūris į strateginius tikslus; 
(10) Požiūris į kontrolę ir atsakomybę; 
(11) Žmogiškųjų išteklių valdymo padalinio misija ir vaidmuo organizacijoje. 
 
 
Kietasis  modelis  (angl. hard) 
 
 
 Minkštasis  modelis  (angl. soft) 






3.1 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos modelių bruožų sklaida verslo ir viešojo sekto-
riaus organizacijose (vadovų, darbuotojų ir ekspertų vertinimų vidurkiai) 
Fig. 3.1. HRM models dissemination in business and public sector organizations (aver-
age scores of managers, employees and experts) 
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Įvertinus įvairių lygių vadovų požiūrius į „kietojo“ ir „minkštojo“ žmogiškųjų 
išteklių vadybos modelių sklaidos ypatumus verslo ir viešojo sektoriaus organiza-
cijose pastebimas skirtumas tarp verslo ir viešojo sektorių vadovų požiūrių. Verslo 
įmonių vadovai linkę lanksčiau „derinti“ „kietosios“ ir „minkštosios“ žmogiškųjų 
išteklių vadybos prioritetus, o žmogiškųjų išteklių vertės prioritetų, žmogiškųjų 
išteklių sąnaudų supratimo ir žmogiškųjų išteklių vadybos prioritetų rodikliai rodo 
sąlyginai didesnę „minkštojo“ modelio persvarą. Viešojo sektoriaus organizacijo-
se pastebima kiek kita situacija – nežymiai daugiau yra paplitusios „kietosios“ 
žmogiškųjų išteklių vadybos nuostatos, o žmogiškųjų išteklių vadybos prioritetų, 
investicijų į žmogiškuosius išteklius ir požiūrių į sąnaudas rodikliai rodo sąlygi-
nai didesnę „kietojo“ modelio persvarą. 
Atlikus darbuotojų požiūrių įvertinimą matyti, kad tiek verslo, tiek viešojo 
sektoriaus organizacijose darbuotojų požiūriai skiriasi nuo vadovų pateiktų ver-
tinimų. Lyginant su verslo sektoriuje pastebėta „kietojo“ ir „minkštojo“ žmogiš-
kųjų išteklių vadybos modelių variantų tolygia sklaida, viešojo sektoriaus įstaigų 
žmogiškųjų išteklių vadyba labiau atitinka „kietąjį“ modelį. Tai galima paaiškin-
ti tuo, kad viešojo sektoriaus organizacijų valdymas ir darbuotojų veikla yra 
labiau reglamentuoti įvairiomis privalomomis vykdyti nuostatomis. Atsižvel-
giant į disertacijoje nagrinėjamą problematiką – sprendžiant, kiek žmogiškųjų 
išteklių vadybos aplinka yra palanki arba nepalanki reaguoti į sanglaudos proce-
sų Europos Sąjungoje iššūkius – galima daryti prielaidą, kad didesnis viešojo 
sektoriaus organizacijų darbuotojų veiklos formalizavimas sudaro sąlygas pa-
tiems darbuotojams daugiau jausti „kietojo“ modelio raiškos požymius. 
Išanalizavus ekspertų vertinimų vidurkius matosi, kad jų požiūriai pastebi-
mai skiriasi nuo vadovų ir darbuotojų vertinimų, ypač viešojo sektoriaus organi-
zacijų atžvilgiu, kur strateginių sprendimų, požiūrių į strateginius tikslus ir for-
malizavimo principų ekspertų vertinimų vidurkiai nurodo „kietojo“ modelio 
skiriamųjų bruožų raiškos požymių dominavimą.   
Skirtumai, išaiškinti lyginant darbuotojų, vadovų ir ekspertų požiūrių vidur-
kius, vertinant „kietosios“ ir „minkštosios“ žmogiškųjų išteklių vadybos sklaidą 
verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose, sudaro pagrindą daryti prielaidą, kad 
sanglaudos procesų Europos Sąjungoje kontekste verslo ir viešojo sektoriaus 
organizacijos gali ne tik susidurti su skirtingais iššūkiais žmogiškųjų išteklių 
vadybai, bet ir skirtingai reaguoti į sanglaudos procesus ir jų keliamus iššūkius. 
Iš atliktų vertinimų matyti, kad situacija nėra vienareikšmiška ir stabili. Se-
ka išvada, kad verslo ir viešojo sektoriaus organizacijos galėtų skirtingai reaguo-
ti į sanglaudos procesų ir aplinkybių Europos Sąjungoje keliamus iššūkius. Bet 
įmanoma daryti prielaidą, kad į skirtingus iššūkius gali būti reaguojama taikant 
panašias priemones, nes pastaruoju metu itin populiarinamos tam tikros priemonių 
grupės (pavyzdžiui, socialinės atsakomybės koncepcija ir jos pagrindu parengti 
socialinės atsakomybės standartai arba lygių galimybių realizavimo nuostatos). 
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Ankstesniais vadybos teorijos ir praktikos raidos etapais buvo išryškėjusios kitų 
populiarių priemonių plėtojimo tendencijos (pavyzdžiui, etikos nuostatų, darbo 
saugos standartų). Tačiau fragmentiškai taikant atskiras priemones neatsižvelgia-
ma į tai, kad konkrečiomis sanglaudos procesų aplinkybėmis turi būti pasirenka-
mos tam labiausiai tinkamos priemonės arba į iššūkius ir susiradančias problemas 
turi būti reaguojama kompleksiškai. 
Visų lygių vadovų, darbuotojų ir ekspertų vertinimai rodo, kad verslo įmo-
nėse ekonominio naudingumo kriterijams teikiama pirmenybė. Tačiau iš to netu-
rėtų sekti išvada, jog socialinio teisingumo kriterijai nėra svarbūs. Sanglaudos 
procesų Europos Sąjungoje kontekste turėtų būti aktyviau plėtojami socialiniai 
organizacijų efektyvumo vertinimo aspektai, kurių stiprinimas neretai siejamas 
su socialinės atsakomybės standartais. Remiantis viešojo sektoriaus organizacijų 
darbuotojų, vadovų ir ekspertų vertinimais matyti, kad atskirų žmogiškųjų ištek-
lių vadybos modelių skiriamųjų bruožų indikatorių reikšmės skiriasi daugiau, nei 
verslo sektoriuje. Pagrindiniai vertinimų skirtumai pastebėti tose srityse, kurios 
susijusios su ekonominio naudingumo kriterijais, priskiriamais „kietųjų“ žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelių požymiams. 
Remiantis visų vertinimų rezultatais galima teigti, kad verslo sektoriuje „kie-
tojo“ modelio sklaidai didesnę įtaką daro strateginių tikslų supratimas, kai požiūris 
į strateginius tikslus griežtai reglamentuotas organizacijos interesų tenkinimu. 
„Minkštojo“ modelio sklaidai verslo sektoriuje yra palankūs tokie aspektai, kaip 
prioriteto teikimas darbuotojų įtraukimui ir įsitraukimui bei socialinėms investici-
joms, kurios orientuotos į vidinės komunikacijos efektyvinimą. Viešojo sektoriaus 
organizacijose „kietojo“ modelio sklaidai didesnę įtaką daro žmogiškųjų išteklių 
vadybos funkcijų formalizavimo principai, pagrindinę žmogiškųjų išteklių ir jų 
vadybos vertę susiejant su racionaliais veiksniais. „Minkštojo“ modelio sklaidai 
viešojo sektoriaus organizacijose palankūs tokie aspektai kaip žmogiškųjų išteklių 
valdymo padalinio misijos ir vaidmens supratimas, priskiriant jam vidinės integra-
cijos funkcijas, kas atsižvelgiant į pastarojo laikotarpio pokyčius, susijusius su 
centralizuotos atrankos sistemos sukūrimu ir vieningo kompetencijų modelio die-
gimo planais, ateityje gali padidinti su žmogiškųjų išteklių vadybos funkcijomis 
susijusių padalinių reikšmę. 
Tyrimas, skirtas įvertinti „kietojo“ ir „minkštojo“ žmogiškųjų išteklių va-
dybos modelių sklaidos ir pritaikomumo verslo ir viešojo sektoriaus organizaci-
jose (Lietuvos atvejis), neatskleidė statistiškai reikšmingų skirtumų tarp šių mo-
delių paplitimo. Toks rezultatas leidžia daryti prielaidą, kad situacija tiek verslo, 
tiek ir viešojo sektoriaus organizacijose gali keistis, priklausomai nuo tolesnių 
pokyčių darbo rinkoje. Dabar dar anksti prognozuoti, kaip pasikeis žmogiškųjų 
išteklių ir jų vadybos prioritetai, pavyzdžiui, įdiegus Lietuvoje naują socialinį 
modelį, numatantį liberalizuoti darbo santykius. Galima daryti prielaidą, kad 
Europoje intensyvėjant žmonių migracijos procesams pokyčiai darbo rinkos 
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struktūroje ir darbo santykių reglamentavime pakeis supratimą apie žmogiškųjų 
išteklių sąnaudas ir investicijas į žmogiškuosius ir kitus išteklius, pakeis kieky-
binių ir kokybinių kriterijų svarbos suvokimą, vertinat žmogiškųjų išteklių va-
dybos efektyvumą, taip pat požiūrį į strateginius tikslus ir žmogiškųjų išteklių 
padalinio vaidmenį. Visi šie pokyčiai neišvengiamai sugeneruos naujus iššūkius 
sanglaudai ir žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tobulinimui, todėl jau dabar 
būtina ruošti jų monitoringui skirtas metodikas, siekiant ateityje savalaikiai rea-
guoti į kritines situacijas. 
Vadovaujantis sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių ypatumais, atskleistais 
pirmame disertacijos skyriuje, būtų tikslinga atskleisti naujus žmogiškųjų ištek-
lių vadybos „kietojo“ reglamentavimo požymius. Darant prielaidą, kad modelių 
„kietumas“ ir toliau bus siejamas su tam tikro pobūdžio reglamentavimu, reikia 
pažymėti, kad sanglaudos procesais inicijuojamas vadybos „griežtojo“ regla-
mentavimo pobūdis iš esmės skiriasi nuo ankščiau paplitusių „kietųjų“ modelių, 
kurie buvo reglamentuojami išskirtinai vadovaujantis ekonominio naudingumo 
kriterijais. Sanglaudai būdingas subendravardiklinimo principas numato kitokius 
santykius tarp skirtingus interesus atstovaujančių žmogiškųjų išteklių proceso 
dalyvių – darbdavių ir darbuotojų bei jų interesams atstovaujančių institucijų, 
asociacijų, profesinių sąjungų ir profesinių tinklų bei kitokių socialinių darinių. 
3.2. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įvairovės 
empirinis tyrimas: lyginamoji analizė Lietuvos ir 
Latvijos pavyzdžiu 
Literatūroje pateikiami įvairūs žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių deri-
nimo pavyzdžiai (Witemeyer 2013; Guest et al. 2012; Becker, Cropanzano 2011; 
Armstrong 2010; Hakanen et al. 2008; Toh et al. 2008; Wright et al. 2007; 
Michie, West 2004; Wright, Cropanzano 2000; Guest 1997, 2000), skirti organi-
zacijų veiklos efektyvumo didinimui, įvairiais būdais įtraukiant darbuotojus į or-
ganizacijų tikslų realizavimą, tačiau ne visi jie sugeneruoja laukiamą efektą. 
3.2.1. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų skirtingose 
organizacijose sklaida sanglaudos poreikių kontekste 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių reikšmingumo ir išsivystymo lygiui 
vertinti Lietuvoje ir Latvijoje buvo pritaikytas žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktinių sričių derinys, kuris buvo nustatytas atliekant įvairius žmogiškųjų iš-
teklių vadybos praktikų paplitimo organizacijose tyrimus. Žmogiškųjų išteklių 
vadybininkų požiūrių tyrimai, atlikti Jungtinėje Karalystėje (Guest et al. 2000), 
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leido mokslininkams išskirti aštuoniolyka žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų, 
pagal kurias identifikuojamas aukštas žmogiškųjų išteklių vadybos išsivystymo 
lygis organizacijose. Kitais tyrimais nustatyta (Armstrong 2010), kad yra tei-
giamas ryšis tarp žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų ir organizacijos veiklos 
efektyvumo. Tai patvirtina žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių funkcijų tin-
kamo taikymo naudą organizacijų veiklos tobulinimo procese. Yra manoma 
(Richardson, Thompson 2003), kad paprasto skirtingų praktikos kombinacijų 
sąrašo nepakanka, nes tinkamų strateginių pasirinkimų numatymas reikalauja 
įtikinamo pagrindimo, kaip ir kodėl būtent toks, o ne kitoks praktikų derinys 
generuoja vidinį ir išorinį efektą. Tam tikrais atvejais gali būti naudinga vienų ar 
kitų praktikų kombinacija, priklausomai nuo to, kokio tikslo siekiama taikant 
vienokius ar kitokius praktikų derinius. Jei praktikų taikymas nesiremia konkre-
čiu teoriniu įrodymu, tai rekomenduojama pripažinti, kad kai kurie iš šių veiks-
mų gali būti svarbesni už kitus. Tačiau tyrėjai padarė išvadą, kad jei nežinomas 
teorinis pagrindas, kuris lėmė praktikų pasirinkimo atvejį, tai kiekviena praktika 
traktuojama kaip vienodai svarbus veiksnys (Guest, Hoque 1994; Guest et al. 
2000, 2004). Todėl šiam praktikų sklaidos skirtingų šalių skirtingose organizaci-
jose tyrimui buvo pasirinktas aštuoniolikos universalių praktinių sričių derinys, 
tinkamas atskleisti žmogiškųjų išteklių vadybos išsivystymą tipinėse organizaci-
jose (F priedas). 
Padarius prielaidą, kad visos 18 žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų yra 
lygiaverčios, ir aukšti jų rodikliai rodo žmogiškųjų išteklių vadybos funkcijų 
išsivystymo lygį organizacijose, atsižvelgiant į vertinimo rodiklių vidurkius, 
galima nustatyti tokius žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų apraiškos atvejus: 
1) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo verslo 
sektoriuje lygį; 
2) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo viešajame 
sektoriuje lygį; 
3) skirtumus tarp žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivys-
tymo lygio verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose. 
Darant prielaidą, kad ne visų žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įtaką at-
skiriems procesams ir veiksniams yra lygiavertė, atliekamas ekspertų vertinimas 
(rangavimo būdu), kurį taikant nustatoma:  
1) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtaka dar-
bo atlikimui verslo sektoriaus organizacijose; 
2) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtaka dar-
bo atlikimui viešojo sektoriaus organizacijose; 
3) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtakos darbo 
atlikimui verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose palyginimas; 
4) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtaka dar-
buotojų įsipareigojimui verslo sektoriaus organizacijose; 
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5) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtaka dar-
buotojų įsipareigojimui viešojo sektoriaus organizacijose; 
6) žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo įtakos 
darbuotojų įsipareigojimui verslo ir viešojo sektoriaus organizacijo-
se palyginimas. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo lygiui nustatyti skir-
tas kompleksinis empirinis tyrimas iš pradžių buvo atliktas Lietuvoje. Buvo verti-
nama, kaip verslo įmonių ir viešojo sektoriaus įstaigų darbuotojai ir visų lygių 
vadovai bei žmogiškųjų išteklių vadybos ekspertai suvokia atskirų žmogiškųjų 
išteklių vadybos praktinių sričių išsivystymo lygį ir reikšmę organizacijų veiklos 
efektyvumui. Tyrime dalyvavusių verslo ir viešojo sektoriaus organizacijų visų 
lygių vadovų ir darbuotojų (N = 750) požiūris į analizuojamų žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktinių sričių reikšmingumą ir išsivystymo lygį yra skirtingas, tačiau 
apskaičiavus įverčių vidurkius nustatyta, kad skirtumai yra mažesni, nei ekspertų 
įverčių pasiskirstymas. Respondentų vertinimų lyginamojo svorio pasiskirstymas 
rodo (3.2 pav.), kad tiek viešojo, tiek privataus sektorių organizacijose daugelis 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių sričių yra reikšmingumas yra panašus. La-
biausiai skiriasi požiūris į darbo rezultatais grindžiamą individualų darbo apmokė-
jimą bei nauda ir pelnu grindžiamą premijavimą. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų išsivystymo lygio vidurkių palygini-
mas, atsižvelgiant į visų respondentų vertinimo vidurkius ir sujungus šių rodiklių 
reikšmes verslo ir viešojo sektoriaus organizacijų vertinime, tenka pastebėti, kad 
analizuojamų praktikų išsivystymo lygis Lietuvos verslo ir viešojo sektoriaus  
organizacijose iš esmės nesiskiria. Reikšmingesni skirtumai nustatyti tik verti-
nant su ekonominiais rodikliais susijusias praktikas – darbo užmokesčio dydžio 
nustatymą, atsižvelgiant į individualius darbo rezultatus, su pelno rodikliais susi-
jusias išmokas (premijas, draudimo išmokas ir kt.) versle ir efektyvumo rodik-
lius viešajame sektoriuje. 
Ekspertų nuomonių ir vadovų bei darbuotojų požiūrių palyginimas leidžia 
konstatuoti, kad Lietuvoje tiek verslo, tiek viešojo sektoriaus organizacijose 
praktinių žmogiškųjų išteklių vadybos sričių, pagal kurias identifikuojamas 
aukštas žmogiškųjų išteklių vadybos išsivystymo lygis ir reikšmingumas nėra 
pakankamas, kas verčia daryti prielaidą, kad lemiančių tokią situaciją priežas-
čių gali būti keletas. Viena iš svarbių priežasčių yra ta, kad įmonių savininkai 
ir aukščiausio lygio vadovai verslo sektoriuje ir aukščiausio lygio vadovai vie-
šojo sektoriaus įstaigose neretai nepagristai skeptiškai vertina žmogiškųjų iš-
teklių vadybos praktinę naudą organizacijai. O dabartinėmis Europos integra-
cijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis reaguojant į sanglaudos 
procesų keliamus iššūkius būtent žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos gali 
tapti tinkamu „amortizatoriumi“, atsižvelgiant į vis sudėtingėjančius sanglau-
dos iššūkius. 
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1. Realios informacijos apie darbo sąlygas suteikimas. 
2. Psichometrinių testų panaudojimas, atrenkant labiau tinkamus darbuotojus. 
3. Gerai išplėtoti įvadiniai mokymai ir adaptacija. 
4. Profesinio tobulėjimo galimybės. 
5. Reguliarus darbuotojų veiklos vertinimas. 
6. Reguliarus grįžtamasis ryšys darbuotojams apie darbo atlikimą iš įvairių šaltinių. 
7. Darbo užmokesčio dydžio nustatymas, atsižvelgiant į individualius darbo rezultatus. 
8. Išmokos susijusios su pelnu versle arba efektyvumo rodikliais viešajame sektoriuje. 
9. Lankstus pareigybių aprašymas. 
10. Darbuotojų mokymas ir perkvalifikavimas. 
11. Darbuotojų dalyvavimas kokybės gerinimo procese. 
12. Darbuotojų dalyvavimas sprendžiant problemas. 
13. Darbuotojų informavimas apie bendrovės veiklą ar planus. 
14. Darbuotojų informavimas apie bendrovės konkrečius tikslus, siekiamus rezultatus. 
15. Etatų mažinimo vengimas, nenaudojamas privalomas darbuotojų atleidimas. 
16. Darbuotojai nemato sąlygų, dėl kurių būtų naudingiau išeiti iš darbo. 
17. Vienodų darbo sąlygų suteikimas visiems darbuotojams, siekiant lygių galimybių realizavimo. 
18. Atostogų grafiko derinimas, atsižvelgiant į asmeninius darbuotojų planus. 
 
3.2 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų sklaida Lietuvos verslo ir viešojo 
sektoriaus organizacijose: vadovų, darbuotojų ir ekspertų nuomonių palyginimas 
Fig. 3.2. Human Resource Management practice areas significance and level of 
development in business and public sector organizations (the case of Lithuania): heads, 
employees and expert opinions comparison 
 
Siekiant įvertinti žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų raiškos ypatumus 
skirtingose šalyse pasirinkta ne tik geografiškai, bet ir kultūriškai artimiausia 
Lietuvai šalis – Latvija. Lietuvos ir Latvijos organizacijose atliktų tyrimų rezul-
tatų palyginimas leido patvirtinti tyrimo Lietuvoje rezultatus ir įvertinti žmogiš-
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kųjų išteklių vadybos praktikų vaidmenį ir reikšmę sanglaudos Europos Sąjun-
goje kontekste. 
Lietuvos ir Latvijos organizacijose atliktų tyrimų rezultatų palyginimas at-
liekamas remiantis ekspertų vertinimais. Tyrime dalyvavo po 14 ekspertų iš 
kiekvienos šalies (3.2 lentelė). 
3.2 lentelė. Ekspertų pasiskirstymas pagal patirtį žmogiškųjų išteklių vadybos srityje 
Table 3.2. Distribution of the number of experts by years of experience in the HRM field 
Patirtis žmogiškųjų išteklių 
vadybos srityje 
Lietuvos ekspertų grupė 
(n = 14) 
Latvijos ekspertų grupė 
(n =14) 
Iki 5 metų 5 6 
6–10 metų 4 3 
11–15 metų 4 3 
16–20 metų 0 2 
21 ir daugiau metų 1 0 
 
Pasirinkti ekspertai turi svarbios patirties žmogiškųjų išteklių vadybos srity-
je (nuo 5 iki 20 metų), ekspertų lygį atitinkantį išsilavinimą (dauguma yra aukšto 
lygio specialistai, turintys ne mažesnį kaip magistro laipsnį arba jį atitinkantį 
išsilavinimą, dalis yra mokslo daktarai – keturi ekspertai iš Lietuvos ir du eks-
pertai iš Latvijos). Beveik visi ekspertai turi išsilavinimą socialinių mokslų srity-
je. Ekspertų nuomonės suderintos. 
Ekspertų nuomonės tyrimo metodas taikytas atsižvelgiant į ekspertų įverčių 
suderinamumo įvertinimo metodų rekomendacijas. Taikant daugiakriterinius 
metodus labai svarbus etapas yra kriterijų (rodiklių) svorių nustatymas (Ginevi-
čius 2011, 2009; Ginevičius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko 2005, 
2007, 2012). Svorių skaičiavimo pagrindą sudaro ekspertų vertinimai. Rezulta-
tus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas ekspertų nuomonių su-
derinamumo lygis. Jį nustato konkordancijos koeficientas, skaičiuojamas lygi-
namų objektų rangavimo pagrindu. 
Statistiškai reikšmingas skirtumas tarp ekspertų nuomonių reikšmių, susiju-
sių su privataus ir viešojo sektorių vertinimais, buvo tikrinamas naudojant ne-
parametrinius Vilkoksono kriterijus. Analizuojant Lietuvos ekspertų vertinimus 
Vilkoksono testas parodė, kad yra didelis skirtumas tarp vidutinių balų verslo ir 
viešojo sektorių vertinimuose (p mažiau nei 0,05). Apskritai Lietuvos ekspertų 
vertinimai yra gana geri, bet yra dar daug galimybių plėtoti žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikas. Remiantis Lietuvos ekspertų vertinimais verslo sektoriuje 
labiausiai išplėtotos yra tokios žmogiškųjų išteklių vadybos praktinės sritys kaip 
siūlomos išmokos (premijos, draudimo išmokos ir kt.) ir savanoriško darbuotojų 
išėjimo vengimas. Vertinant viešojo sektoriaus rezultatus, reikia paminėti, kad 
po atliktų tyrimų viena iš sričių, gavusių mažiausią vertinimą, – psichometrinių 
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testų naudojimas atrankai – pasikeitė iš esmės, Lietuvoje įdiegus centralizuotą 
valstybės tarnautojų atrankos sistemą. Nuo 2013 m. birželio 1 d. visi valstybės 
tarnautojai vertinami taikant specialiai Lietuvai sukurtą atrankos sistemą, susi-
dedančia iš įvairaus pobūdžio testų. 
Analizuojant Latvijos ekspertų vertinimus Vilkoksono testas parodė, kad 
yra didelis skirtumas tarp vidutinių balų privataus ir viešojo sektorių vertinimo 
rezultatuose (p mažiau nei 0,05). Latvijos verslo sektoriaus organizacijoms skirti 
aukšti ekspertų vertinimai atiteko darbo užmokesčio dydžio nustatymo praktikai, 
atsižvelgiant į individualius darbo rezultatus (3,64). Ši praktika yra viena popu-
liariausių verslo sektoriuje, kadangi tai realiai apčiuopiama žmogiškųjų išteklių 
vadybos nauda darbuotojams, kurie siekdami užsibrėžtų tikslų demonstruoja 
aukštą darbo atlikimo lygį. Trys praktinės sritys – darbo tobulinimo grupės, ne-
privalomas darbuotojų atleidimas, asmeninių įsipareigojimų paisymas – gavo 
vienodus vertinimus (2,29). Psichometrinių testų panaudojimas atrankai įvertin-
tas vidutiniškai (3,0). Toks rezultatas nėra žemas, tačiau šioje srityje reikalingi 
tam tikri pokyčiai. Vertinant Latvijos viešojo sektoriaus žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikas, labiausiai išsiskiria pagrįstas darbo supratimas, apimantis 
realios informacijos apie darbo sąlygas suteikimą ieškantiems darbo ir darbuoto-
jams (pvz., informacija apie darbo užmokestį, darbo laiką, pareigų aprašymas, ir 
pan.). Antra pagal reikšmę praktika yra nuolatinis vertinimas (3,93). Žemiausi 
rodikliai atiteko išmokoms, susijusios su pelno rodikliais (pvz., metinė premija, 
draudimo išmokos, įmokos į draudimo ar pensijų fondus ir t. t.). 
Iki šiol nėra jokių duomenų, pagal kuriuos galima būtų apibūdinti funkcijas, 
realias tendencijas ar problemas Latvijos verslo sektoriaus įmonėse. Tyrimu 
nustatyti rodikliai leidžia teigti, kad didelių skirtumų tarp praktinių funkcinių 
sričių išsivystymo lygio verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose nėra. Pozity-
vūs pokyčiai vyksta Latvijos viešojo sektoriaus žmogiškųjų išteklių vadybos 
srityje po to, kai 2005 m. buvo inicijuota reforma, nukreipta į viešojo administ-
ravimo gebėjimų tobulinimą sukuriant bendrą strateginio žmogiškųjų išteklių 
valdymo sistema. 2012 m. Latvijoje į valstybės tarnautojų vertinimo sistemą 
buvo įtrauktas kompetencijų modelis, 2013 m. viešojo sektoriaus institucijose 
įdiegtas lankstus darbo grafikas. 
Analogiški pokyčiai įgyvendinami ir Lietuvos viešojo sektoriaus įstaigose. 2013 
metais startavo valstybės tarnautojų centralizuotos atrankos sistema, kuriai Lie-
tuvos mokslinkų sukurta originali bendrųjų gebėjimų ir kompetencijų vertinimo 
priemonių sistema, įgyvendinat valstybės tarnyboje būtinų kompetencijų modelį 
pagal 2007–2013 m. Žmogiškųjų išteklių plėtros veiksmų programos 4 prioriteto 
“Administracinių gebėjimų stiprinimas ir viešojo administravimo efektyvumo 
didinimas“ VP1-4.1-VRM-01-V priemonę „Valstybės tarnybos sistemos stipri-
nimas“, trišalę finansavimo ir administravimo sutartį (projektas finansuojamas 
Europos socialinio fondo lėšomis). Įgyvendinant projektą buvo išsamiai išanali-
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zuoti užsienio šalyse taikomi valstybės tarnautojų kompetencijų modeliai bei 
pareigybių sisteminimo principai ir remiantis šia patirtimi susistemintos Lietu-
vos valstybės tarnautojų vykdomos funkcijos ir parengtas valstybės tarnautojų 
pareigybių aprašymų katalogas bei valstybės tarnautojų kompetencijų modelio 
taikymo metodika. Europos Sąjungos raidos ir plėtros sąlygomis viešojo admin-
istravimo gebėjimų lavinimo programos buvo inicijuotos daugelyje ES šalių. 
Lietuvoje taip pat įgyvendinta nemažai pokyčių viešojo sektoriaus organizaci-
jose lavinant darbuotojų administracinius gebėjimus. 
Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų išsivystymo Lietuvos ir Latvijos or-






3.3 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų išsivystymo lygis Lietuvos ir Latvijos 
organizacijose (vidutiniai įverčiai 5 balų skalėje pateikti Lietuvos ir Latvijos ekspertų) 
a) vidutinių įverčių pasiskirstymas verslo sektoriaus atveju; 
b) vidutinių įverčių pasiskirstymas viešojo sektoriaus atveju 
Fig. 3.3. The average scores in 5-point scale of the spread of effective human resource 
management practices in Lithuanian and Latvian organisations given by Lithuanian and 
Latvian experts: a) the average scores of the spread in private sector enterprices; 
b) the average scores of the spread in public sector enterprices. 
Statistiškai reikšmingi veiksniai buvo analizuojami naudojant neparametri-
nius van der Waerden kriterijus. Lietuvos ir Latvijos ekspertų vertinimai parodė 
santykinai neaukštą žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų išsivystymo lygį or-
ganizacijose. Tačiau aptartos tendencijos leidžia tikėtis teigiamų pokyčių, ypač 
viešojo sektoriaus organizacijose, kur labiau įmanomas viešosios politikos nuo-
statų visuotinis įgyvendinimas, įtraukiant į pokyčius visas svarbiausias valstybės 
institucijas ir viešojo valdymo sektoriui priklausančias įstaigas. 
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Verslo sektoriaus žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo inicijavimu Lat-
vijoje ir Lietuvoje užsiima personalo valdymo profesionalus (juridinius, tiek ir 
fizinius narius) jungiančios asociacijos, apjungiančios. Pastaruoju metu pasirašy-
tos kelios bendradarbiavimo sutartys tarp kitų profesionalų asociacijų (pavyz-
džiui, Lietuvos ir Latvijos buhalterinės apskaitos profesinių asociacijų ir kt.), kas 
sudaro tinkamą prielaidą bendriems standartams diegti, o tai yra vienas svar-
biausių didėjančios sanglaudos požymių. 
3.2.2. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų poveikis darbo 
atlikimui ir darbuotojų įsipareigojimams Lietuvos ir Latvijos 
organizacijose 
Remiantis aštuoniolikos praktinių žmogiškųjų išteklių vadybos sričių verti-
nimais, atliktais Lietuvos ir Latvijos ekspertų, daroma prielaida, kad šios prakti-
kos yra nelygiavertės ir skirtingų šalių skirtingose organizacijose gali turėti skir-
tingą poveikį veiklos efektyvumui ir darbuotojų įsipareigojimams. Vertinime 
dalyvavo dvi grupės po 14 ekspertų iš kiekvienos šalies. Visi ekspertai turi ne 
mažiau kaip penkerių metų patirties žmogiškųjų išteklių vadybos srityje. Patirtis 
sugeneruota dirbant įvairiose organizacijose žmogiškųjų išteklių vadybos (per-
sonalo valdymo) arba kitų padalinių vadovais, taip pat konsultacinio verslo įmo-
nėse bei aukštojo mokslo institucijose. Nemažai ekspertų turi patirties daugiau 
nei vienoje veiklos srityje, susijusioje su žmogiškųjų išteklių vadybos specifika. 
Todėl ekspertiniam vertinimui pasirinktų specialistų nuomonė laikytina vertinga 
tokio pobūdžio tyrime. Visi ekspertai turi išsilavinimą socialių mokslų srityje ir ne 
mažesnį kaip magistro laipsnį, o keturi ekspertai iš Lietuvos ir du iš Latvijos – 
mokslo daktaro laipsnį. Siūlant atlikti žmogiškųjų išteklių praktinių sričių ranga-
vimą pagal jų įtaką darbo atlikimui (veiklos efektyvumui) ir darbuotojų įsiparei-
gojimams buvo atsižvelgta į ekspertų praktinę darbo su personalu patirtį (eksper-
tų pasiskirstymas pagal jų praktinę darbo su personalu patirtį pateiktas 3.3 lente-
lėje). 
3.3 lentelė. Ekspertų pasiskirstymas pagal jų praktinę darbo su personalu patirtį  
(LT – Lietuvos ekspertai; LV – Latvijos ekspertai) 
Table 3.3. Distribution of the number of experts by occupation in general management 
and personnel management (LT – Lithuanian experts; LV – Latvian experts) 
Nr Praktinės patirties sritis LT (n = 14) LV (n = 14) 
1 Organizacijos valdymas arba vadovavimas grupei 4 5 
2 Žmogiškųjų išteklių (personalo) vadyba 3 5 
3 Mokslinė arba konsultacinė ekspertinė veikla 7 4 
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Ekspertinis vertinimas susidėjo iš dviejų dalių: iš pradžių vertinama bendra 
visų veiksnių reikšmė 4 lygių skalėje, kur „1“ reiškia mažą įtaką (arba neturi 
įtakos), o „4“ reiškia didelę įtaką (poveikis laikomas reikšmingu); po to visi 
veiksniai ranguojami nuo turinčio didžiausią įtaką iki turinčio mažiausią įtaką. 
Ekspertų nuomonės tyrimo metodas buvo taikytas, atsižvelgiant į ekspertų 
įverčių suderinamumo įvertinimo metodų rekomendacijas. Taikant daugiakrite-
rinius metodus labai svarbus etapas yra kriterijų (rodiklių) svorių nustatymas 
(Ginevičius 2011, 2009; Ginevičius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko 
2005, 2007, 2012). Svorių skaičiavimo pagrindą sudaro ekspertų vertinimai. 
Rezultatus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas ekspertų nuomo-
nių suderinamumo lygis. Jį nustato konkordancijos koeficientas, skaičiuojamas 
lyginamų objektų rangavimo pagrindu. 
Naudojant F1 lentelę (F priedas: Lietuvos ekspertų vertinimai) suskaičiuotas 
konkordancijos koeficientas W = 0,411. Vertinimo kriterijaus reikšmė χ2 = 97,86 
viršija kritinę 2krχ = 27,587 su reikšmingumo lygmeniu α = 0,05 ir v = 18 –
 1 = 17 laisvės laipsniu. Tai rodo, kad ekspertų nuomonės suderintos.  
Naudojant F2 lentelę (F priedas: Lietuvos ekspertų vertinimai) suskaičiuotas 
konkordancijos koeficientas W = 0,178. Vertinimo kriterijaus reikšmė χ2 = 42,45 
viršija kritinę 2krχ = 27,587 su reikšmingumo lygmeniu α = 0,05 ir v = 18 –
 1 = 17 laisvės laipsniu. Tai rodo, kad ekspertų nuomonės suderintos.  
Naudojant F3 lentelę (F priedas: Latvijos ekspertų vertinimai) suskaičiuotas 
konkordancijos koeficientas W = 0,586. Vertinimo kriterijaus reikšmė 
χ2 = 139,35 viršija kritinę 2krχ = 27,587 su reikšmingumo lygmeniu α = 0,05 ir 
v = 18 – 1 = 17 laisvės laipsniu. Tai rodo, kad ekspertų nuomonės suderintos.  
Naudojant F4 lentelę (F priedas: Latvijos ekspertų vertinimai) suskaičiuotas 
konkordancijos koeficientas W = 0,242. Vertinimo kriterijaus reikšmė χ2 = 57,63 
viršija kritinę 2krχ  = 27,587 su reikšmingumo lygmeniu α = 0,05  ir v = 18 –
 1 = 17 laisvės laipsniu. Tai rodo, kad ekspertų nuomonės suderintos.  
Cronbach’s alpha skalėje „Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų poveikis 
darbo atlikimui“ (“The impact of human resource management practices on the 
employee’s performance”) yra 0,77 Lietuvos ekspertų grupėje, ir 0,71 – Latvijos 
ekspertų grupėje. Tai rodo, kad ši skalė suderinta abiejose grupėse. Cronbach’s 
alpha skalėje „Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų poveikis darbuotojų įsipa-
reigojimui“ (“The impact of human resource management practices on the emp-
loyee’s commitment”) yra identiškas –atitinkamai 0,78 ir 0,72. Tai rodo, kad abi 
skalės abiejų ekspertų grupėse suderintos. Kiti statistinio vertinimo rodikliai 
pateikti F priede. 
Ekspertų vertinimai buvo analizuoti, remiantis ekspertų nuomonių tyrimui 
taikomais statistinio vertinimo kriterijais (3.4 lentelė). Analizuojant ekspertų 
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vertinimų rezultatus svarbūs yra ekspertų nuomonių suderinamumo lygis, žmo-
giškųjų išteklių vadybos praktikų įtakos lygis, skirtumas tarp žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikų įtakos darbo atlikimui ir darbuotojų įsipareigojimui, skirtumas 
tarp Lietuvos ir Latvijos ekspertų vertinimų. 
Lietuvos organizacijose ekspertai įžvelgia šių žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktikų įtaką darbo atlikimo efektyvumui didinti (3.4 pav.): 
- gerai išplėtoti įvadiniai mokymai ir adaptacija (64 proc. ekspertų); 
- reguliarus grįžtamasis ryšys darbuotojams apie darbo atlikimą iš įvairių 
šaltinių (vadovų, kolegų, pavaldinių, klientų) (64 proc. ekspertų); 
- profesinio tobulinimo kursų (išplėstinių mokymų) organizavimas 
patyrusiems darbuotojams (57 proc. ekspertų);  
- darbo užmokesčio dydžio nustatymas, atsižvelgiant į individualius darbo 
rezultatus (57 proc. ekspertų). 
3.4 lentelė. Statistinio vertinimo kriterijų taikymas ekspertų nuomonių tyrimui 
Table 3.4. Statistical measures applied in the current research 
Nr. Indikatoriai (angl. Indicators) Statistinis vertinimas  (angl. Statistical measure) 
1 Ekspertų nuomonių suderinimo lygis (Level of 
agreement among experts) 
Standartinis nuokrypis  
(angl. Standard Deviation) 
2 Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įtakos lygis (angl. Impact level of HRM practice) 
Reikšmė; Mediana; Dažnis; Moda 
(Mean; Median; Frequency; Mode) 
3 
Skirtumas tarp žmogiškųjų išteklių praktikų 
įtakos darbo atlikimui ir darbuotojų įsipa-
reigojimui (angl. Difference between impacts 
of HRM practices on performance and com-
mitment) 
Wilkonsono ranginių kriterijų testas 
(angl. Wilcoxon Signed Rank Test) 
4 
Skirtumas tarp Lietuvos ir Latvijos ekspertų 
vertinimų (angl. Difference between scores of 
LT and LV expert groups) 
Manno-Whitney testas 
(angl. Mann-Whitney Test) 
 
Ekspertų vertinimai leido nustatyti, kad Latvijos organizacijose darbo atli-
kimo efektyvumui didžiausią įtaką daro šios žmogiškųjų išteklių vadybos prak-
tikos (3.4 pav.): 
- darbo užmokesčio dydžio nustatymas atsižvelgiant į individualius darbo 
rezultatus (64 proc. ekspertų); 
- siūlomos išmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo 
rodikliais viešajame sektoriuje (64 proc. ekspertų); 
- atostogų grafiko derinimas, atsižvelgiant į asmeninius darbuotojų planus 
ir interesus (64 proc. ekspertų); 
- reguliarus darbuotojų veiklos vertinimas (55 proc. ekspertų); 
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- reguliarus grįžtamasis ryšys darbuotojams apie darbo atlikimą iš įvairių 
šaltinių (vadovų, kolegų, pavaldinių, klientų) (55 proc. ekspertų). 
Lietuvos organizacijose ekspertai įžvelgia šių žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktikų reikšmę didinant darbuotojų įsipareigojimą (3.5 pav.): 
- darbo užmokesčio dydžio nustatymas atsižvelgiant į individualius darbo 
rezultatus (64 proc. ekspertų); 
- siūlomos išmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo 
rodikliais viešajame sektoriuje (64 proc. ekspertų); 
- profesinio tobulinimo kursų (išplėstinių mokymų) organizavimas patyru-
siems darbuotojams (50 proc. ekspertų); 
- atostogų grafiko derinimas, atsižvelgiant į asmeninius darbuotojų planus 





3.4 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktinių funkcinių sričių įtaka darbo efektyvumui 
(ekspertų vertinimo rezultatai, proc.) 
Fig. 3.4. Human resource management practices impact to performance  
(results of experts’ choices, %) 
Ekspertų vertinimai leido taip pat nustatyti, kad Latvijos organizacijose dar-
buotojų įsipareigojimą labiau skatina šios žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos 
(3.5 pav.): 
- siūlomos išmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo 
rodikliais viešajame sektoriuje (55 proc. ekspertų); 
- atostogų grafiko derinimas, atsižvelgiant į asmeninius darbuotojų planus 
ir interesus (64 proc. ekspertų). 





3.5 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įtaka darbuotojų įsipareigojimui 
(ekspertų vertinimo rezultatai, proc.) 
Fig. 3.5. Human resource management practices impact to employee commitment 
(results of experts’ choices, %) 
Siekiant patikrinti, ar yra didelis skirtumas tarp žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktinių sričių įtakos darbo atlikimo efektyvumui ir įsipareigojimui, buvo atlik-
tas Vilkoksono testas. Skirtumai tarp Latvijos ir Lietuvos ekspertų vertinimų 
buvo analizuojami ir taikant Mann-Whitney testą (duomenys pateikti F priede). 
Atsižvelgiant į tai, kad žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įtakos veiklos 
atlikimo efektyvumui ir darbuotojų įsipareigojimams ekspertinių vertinimų re-
zultatai yra patikimi, galima daryti išvadą, kad šios universalios praktinės sritys 
gali būti palankios, reaguojant į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius, kadangi 
tarp jų yra nemažai priemonių, orientuotų į skirtingų interesų suderinimą. 
3.3. Žmogiškųjų išteklių vadybos teorinio modelio, 
skirto reaguoti į sanglaudos Europos Sąjungoje 
iššūkius, aprobavimas: Lietuvos ir Latvijos 
organizacijų atvejis 
Sanglaudos aplinkybių, į kurias organizacijos turėtų ir galėtų reaguoti žmo-
giškųjų išteklių vadybos priemonėmis, atskleidimui ir teorinio modelio aproba-
vimui pasirinkta atvejo tyrimo (angl. case study) metodika, kurios pagrindinis 
ypatumas yra tas, kad iš tam tikros objektų aibės tyrimui pasirenkamas atskiras 
objektas (šiuo atveju tiriamos įvairios organizacijos), ir tai yra statistinio tyrimo 
priešingybė. Lietuvoje ir Latvijoje kaip tipinėse Europos Sąjungos sanglaudos 
procesų paveikiamose šalyse teorinio modelio aprobavimui atrinktos organizaci-
jos yra tipiškos tam tikrų veiklos sričių atstovai ir jose vykdomi pagrindiniai 
3. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBAI SANGLAUDOS PROCESŲ EUROPOS … 121 
 
žmogiškųjų išteklių vadybos procesai. Taip pat atsižvelgta į tai, kad teorinio 
modelio aprobavimui atrinkta organizacija turėtų patirties, susijusios su užsie-
niečių įdarbinimu. Analizei pasirinktos organizacijos iš Vilniaus ir Rygos, Klai-
pėdos ir Kuržemės, Šiaulių ir Žiemgalos regionų, vadovaujantis tuo, kad šie re-
gionai yra palygintini pagal jų geografinę padėtį, ekonominius, socialinius, kul-
tūrinius ir kitus tyrimui svarbius parametrus, įvertintus Lietuvos ir Latvijos ben-
dradarbiavimo galimybių studijose (Verslo Lietuvos ir Latvijos pasienio ... 2011; 
Verslo pradžios vadovas 2012; Muiznieks et al. 2013). Kaip įvykių generalinės 
visumos atstovai tyrime dalyvavo atrinktų organizacijų vadovai ir (arba) padali-
nių vadovai (jų tarpe personalo vadovai, kokybės vadybos padalinių vadovai ir 
specialistai). Prieš pradedant tyrimą organizacijas charakterizuojančios informa-
cijos paieška vyko viešai prieinamuose interneto ir kituose šaltiniuose. 
Pasirinktas atvejo tyrimo metodas leido įsitikinti siūlomo teorinio modelio 
adaptavimo organizacijų reikmėms nauda ir galimybėmis taikyti jį reaguojant į 
sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius. Aprobuojant modelį buvo įvertinta įvai-
rių vadybos ir žmogiškųjų išteklių vadybos metodų, sistemų, standartų bei kitų 
priemonių taikymo organizacijose praktiką, nustatant jų sąsajas su žmogiškųjų 
išteklių vadybos procesais ir darbo santykių reguliavimo būdais ir įvertinant jų 
tinkamumą reaguoti į sanglaudos iššūkius. 
Siekiant išsamiau atskleisti sanglaudos procesų aplinkybes, kuriomis veikia 
šiuolaikinės organizacijos, iš pradžių reikia įvertinti pagrindines aplinkos veiks-
nių kitimo priežastis (Ache et al. 2008; Lloyd 2009; Muiznieks et al. 2013; 
Abel, Sander 2014), svarbias ne tik verslo vystymo galimybėms (Verslo Lietu-
vos ir Latvijos... 2011; Verslo pradžios vadovas 2012), bet ir visuomenės socia-
linei raidai bei gerovei. Šiuolaikinėmis Europos integracijos ir sanglaudos proce-
sų sąlygomis sudėtingomis aplinkybėmis tampa ne tik didelio masto migracija, 
bet ir poreikis kvalifikuotus darbuotojus ieškoti už šalies ribų ir būtinybė kartu 
su kitomis Europos Sąjungos valstybėmis spręsti pabėgėlių paskirstymo ir integ-
ravimo į darbo rinkas problemas. 
Sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis būtina atsižvelgti į tai, kad visos 
Europos šalys tampa emigracijos ir imigracijos procesų dalyvėmis. Orientuojantis 
į ekonomikos vystymą ir investicijų pritraukimą kiekviena valstybė suinteresuota 
skatinti kvalifikuotos darbo jėgos pritraukimą. Europos migracijos tinklo (EMN) 
organizuotos konferencijos „Pritraukti ir išlaikyti talentus Europoje“ (Attracting 
and Retaining Talent in Europe 2015) išvadose pabrėžiama, kad gerai valdoma 
migracijos politika gali pritraukti aukštos kvalifikacijos migrantus, taip pat gali 
prisidėti prie ekonomikos augimo ir konkurencingumo, sprendžiant darbo rinkos 
trūkumus ir kompensuojant demografinio senėjimo išlaidas. Tačiau pastarojo 
laikotarpio įvykiai rodo, kad didėjantys migracijos ir pabėgėlių srautai kelia naujus 
globalius iššūkius Europos Sąjungos vieningumui ir solidarumui ir tampa rimtais 
sanglaudos vertybių išbandymo iššūkiais. 
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Lietuva, ratifikavusi Ženevos konvenciją, įsipareigojo teikti prieglobstį už-
sieniečiams, kurie paliko savo kilmės šalį dėl karo, persekiojimo ar šiurkščių 
žmogaus teisių pažeidimų. Per metus vidutiniškai prieglobsčio prašo 500–600 
asmenų (3.5 lentelė). 
 
3.5 lentelė. Pateiktų prieglobsčio prašymų ir priimtų sprendimų skaičius Lietuvoje (su-
daryta autorės remiantis Europos migracijos tinklo duomenimis)  
Table 3.5. Number of submitted asylum requests and decisions taken in Lithuania  








2001 425 266 3 
2002 546 287 1 
2003 644 485 3 
2004 458 407 12 
2005 410 328 15 
2006 459 385 12 
2007 480 393 9 
2008 540 350 14 
2009 449 221 11 
2010 503 110 1 
2011 527 88 7 
2012 628 111 13 
2013 399 123 15 
2014 496 153 24 
 
Lietuvoje yra trys prieglobsčio formos: pabėgėlio statusas (suteikiamas visam 
laikui), papildoma apsauga (suteikiama dvejiems metams ir gali būti pratęsta, jei 
priežastys neišnyko) ir laikinoji apsauga (gali būti suteikiama esant dideliam prie-
globsčio prašytojų antplūdžiui Vyriausybės sprendimu). Lietuvoje dažniausiai 
suteikiama papildoma apsauga.2014 m. trečiųjų šalių piliečiai pateikė 496 prie-
globsčio prašymus (iš jų 339 pirmą kartą), t. y. 24,3 proc. daugiau nei 2013 m. 
53,4 proc. prašymų suteikti prieglobstį užsieniečiai pateikė pasienio kontrolės 
punktuose. Daugiausia prieglobsčio prašytojų buvo iš Gruzijos (117 prašymų), 
Afganistano (99 prašymai) ir Rusijos (74 prašymai). Labai išaugo Ukrainos pilie-
čių prieglobsčio prašytojų skaičius. Per  pirmą 2015 m. pusmetį 25 Ukrainos pilie-
čiai paprašė prieglobsčio Lietuvoje (2014 m. jie pateikė 70 prašymų suteikti prie-
globstį, 2013 m. – 5). Europoje didėjant pabėgėlių skaičiui buvo svarstoma, kad 
Lietuva per dvejus metus turės priimti 325 asmenis (240 pabėgėlių iš Eritrėjos ir 
Sirijos, taip pat 85 migrantus iš trečiųjų šalių). Atsižvelgiant į tai, kad pabėgėlių 
krizė tampa sunkiai suvaldomą, 2015 m. rugsėjo 11 d. LR Seimo Europos reikalų 
komitetas pritarė sprendimui per dvejus metus į Lietuvą priimti 1105 pabėgėlius, 
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tačiau buvo pasisakyta prieš EK siūlomą nuolatinę privalomą migrantų kvotų sis-
temą. Pirmieji pabėgėliai į Lietuvą turėtų atvykti 2016 metų sausį. 
Nors Europos Komisija paskirstė 2,4 mlrd. eurų paramą iš fondų, skirtų pa-
dėti ES šalims geriau pasiruošti migrantų priėmimui ir jų integravimui, taip pat 
sienų stebėjimui, tarpvalstybiniam teisėsaugos institucijų bendradarbiavimui ir 
kovai su terorizmu, prekyba narkotikais bei žmonėmis, – būtina ieškoti tokių 
sisteminių sprendimų, kurie būtų efektyvūs ne tik paskirstant pabėgėlius po Eu-
ropos šalis, bet ir integruojant juos į darbo rinką, siekiant suteikti galimybę turėti 
reikalingas gyvenimui pajamas. 
Lietuvai 2015 m. skirta 17,245 mln. eurų migrantų priėmimui ir integravi-
mui. Tačiau nepakanka priemonių, skirtų darbdavių informavimui apie galimus 
migrantų įdarbinimo būdus. 2015 m. vasario mėn. Užsienio reikalų ministerijos 
užsakymu rinkos tyrimų kompanija RAIT apklausė 1005 respondentų (amžius 
15-74 metai) apie jų pritarimą, kad Lietuva, kaip ir kitos Europos Sąjungos vals-
tybės dalyvautų pagalbos programoje, skirtoje perkelti į Lietuvą ir suteikti pa-
galbą dėl karo, persekiojimo, žmogaus teisių pažeidimų iš savo šalies pabėgu-
siems žmonėms. Tyrimo rezultatai parodė, kad 51 proc. respondentų į šį klausi-
mą atsakė teigiamai, 23 proc. – neigiamai, o 26 proc. nurodė neturi nuomonės. 
Tačiau pastebėtina, kad klausimas buvo suformuluotas tendencingai („kad Lie-
tuva, kaip ir kitos ES valstybės...“). Ankstesnių panašaus pobūdžio tyrimų duo-
menimis teigiamai imigraciją vertino tik kiek per 20 proc. šalies gyventojų. Ab-
soliuti dauguma respondentų (79,2 proc.) nurodė, kad jų požiūrį į darbo migrantus 
formuoja ne asmeninė patirtis, o žiniasklaida. Pastarasis 2015 m. tyrimas parodė, 
kad apklaustieji linkę užjausti ir teikti pirmenybę pažeidžiamiems asmenims, 
moterims ir atvykstantiems su šeimomis. Kiek mažiau šalies gyventojų būtų 
linkę teikti pagalbos pirmenybę pabėgėliams, kurie turi Lietuvoje paklausią pro-
fesiją, kurie atvykę galėtų pradėti dirbti bei moka plačiai žinomų užsienio kalbų. 
Įvairių tyrimų duomenimis, apie tris ketvirtadalius Lietuvos gyventojų trečiųjų 
šalių piliečių atvykimą į šalį vertina neigiamai. Dauguma jų mano, kad užsienie-
čiai didina konkurenciją ir dėl to mažėja atlyginimai. Tokią nuomonę dažniausiai 
išsako pensininkai, valstybės tarnautojai ir darbininkai. Palankiai vertinantieji 
imigraciją nurodė, kad užsienio piliečiai yra aukštos kvalifikacijos darbuotojai ir 
jų atvykimas atneša ekonominę naudą Lietuvai. Pozityviai imigraciją vertina jauni, 
išsilavinę, susituokusieji, aukštesnes pajamas gaunantys gyventojai, gyvenantys 
didesniuose miestuose ir rajonų centruose. 
Svarstant klausimą apie pabėgėlių paskirstymą yra vadovaujamasi ES šalyse 
gyvenančių žmonių skaičiaus proporcija visos Europos Sąjungos mastu. 2013 m. 
Europos Sąjunga priėmė 107 tūkst. nelegalių imigrantų, 2014 m. – 280 tūkst., o 
per aštuonis 2015 m. mėnesius – beveik 370 tūkst. Vokietija pasiruošusi suteikti 
prieglobstį 800 tūkst. pabėgėlių – tai prilygsta beveik 1 proc. šalies gyventojų 
skaičiaus ir tam pritaria 60 proc. visuomenės. Rytų Europos visuomenė nusitei-
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kusi kitaip. Kai kurių tranzitinių šalių gyventojai palaiko pasiūlymą apsitverti 
sienomis (Čekijoje 2015 m. vasara atlikta apklausa parodė, kad 44 proc. gyven-
tojų reikalauja, kad vyriausybė neskirtų lėšų pabėgėliams gelbėti. Kadangi Lat-
vijos gyventojai sudaro 0,5 proc. visų Europos Sąjungos gyventojų jai tektų pri-
imti 0,5 proc. visų pabėgėlių. 2013 m. atliktų tyrimų duomenimis Latvijoje nusi-
teikimas priimti imigrantus buvo neigiamas – 42,4 proc. gyventojų pasisakė 
prieš bet kokių imigrantų priėmimą (Imigration in Latvia 2014). 
Jungtinių Tautų duomenimis, 2013 m. 232 mln. žmonių gyveno kitoje, ne 
savo kilmės, šalyje (International migration... 2013). Šalių, į kurias daugiau 
žmonių atvyksta nei išvyksta (šalys yra patrauklios, nes vykdo migrantų pritrau-
kimo programas), neto migracija (imigrantų ir emigrantų skaičiaus skirtumas, 
dažniausiai tūkstančiui gyventojų) yra teigiama. Pavyzdžiui, Jungtinės Karalys-
tės. Kitose šalyse išvykstančių žmonių skaičius gerokai pranoksta atvykstančių, 
pavyzdžiui, Lietuvos ir Airijos, todėl jų neto migracija – neigiama. 2013 m. Lie-
tuvoje neto migracija 1000 gyventojų buvo -7,1 ir tai buvo antras neigiamas ro-
diklis visoje Europos Sąjungoje, o didžiausias neigiamas rodiklis buvo užfiksuo-
tas Airijoje. Kitas pavyzdys – Lenkija, kur 2012 m. iš šalies išvyko net 276 
tūkst. gyventojų, tačiau į šalį atvyko 218 tūkst. asmenų. Dėl didelio gyventojų 
skaičiaus neto migracija šalyje yra -0,2. 
Lietuva migracijos statistikoje figūruoja kaip migrantus siunčianti valstybė 
– kas ketvirtas lietuvis yra išvykęs gyventi svetur (Migracija: 120 metų apžval-
ga... 2014). Lietuvai tapus Europos Sąjungos nare, padidėjo ir imigracijos srau-
tai. Migracijos metraščio duomenimis, Lietuvoje gyvenančių užsieniečių skai-
čius 2013 m. siekė 35 tūkst., tai sudaro apie 1,2 proc. visų Lietuvos gyventojų, ir 
šis rodiklis nežymiai, tačiau nuosekliai auga. Ekonominės migracijos reguliavi-
mo strategija, be kitų priemonių, taip pat numatė, kad turi būti parengti ir pateik-
ti Vyriausybei pasiūlymai dėl darbo jėgos imigracijos iš trečiųjų valstybių politi-
kos, kurių pagrindu būtų formuojamos Lietuvos imigracijos politikos gairės ir 
imigracijos vizija bei politika (Darbo jėgos migracija... 2010). 
2014 m. metais Lietuvos darbo birža priėmė 14 sprendimų dėl aukštos pro-
fesinės kvalifikacijos užsieniečių įsidarbinimo šalyje. Šie trečiųjų šalių piliečiai 
atvyko iš keturių šalių (iš Baltarusijos – 8, Rusijos Federacijos – 3, Ukrainos – 2 
ir iš Serbijos – 1) ir įdarbinti paslaugų bei pramonės sektoriuose inžinieriais, IT 
specialistais, pardavimų vadybininkais ir kt. 2013 m. iš viso priimti 65 sprendi-
mai dėl aukštos profesinės kvalifikacijos užsieniečių įdarbinimo Lietuvoje. 
2014 m. darbdaviai įregistravo 41 darbo sutartį, sudarytą su užsieniečiais, gavu-
siais mėlynąją kortelę. ES mėlynoji kortelė (angl. EU Blue Card) – tai leidimas 
teisėtai apsigyventi ir dirbti ES valstybės narės teritorijoje bei persikelti į kitą 
valstybę narę dirbti aukštos kvalifikacijos darbą. 
2013 metais aukštos profesinės kvalifikacijos specialistai iš devynių trečiųjų 
šalių, atvykę į Lietuvą, buvo įdarbinti paslaugų sektoriuje IT specialistais, moky-
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tojais, gydytojais, inžinieriais, pardavimo vadybininkais, teisininkais, įstaigų 
vadovais, įstaigų vadovų pavaduotojais. Daugiausia aukštos kvalifikacijos spe-
cialistų dirba iš Baltarusijos – 21, JAV – 18, Ukrainos – 9, Rusijos Federacijos – 
8. Nuo 2013 metų pasikeitė teisės aktai dėl aukštos profesinės kvalifikacijos 
darbuotojų įdarbinimo Lietuvoje. Trečiųjų šalių piliečiams, turintiems aukštąjį 
išsilavinimą ir ketinantiems dirbti aukštos kvalifikacijos darbą Lietuvoje, nuo 
2013 m. sausio 1 d. turi būti priimamas sprendimas, kad užsieniečio reikalaujan-
tis aukštos profesinės kvalifikacijos darbas atitinka Lietuvos darbo rinkos porei-
kius. Pirmiausia darbdavys dėl trečiųjų šalių piliečių įdarbinimo Lietuvoje turi 
kreiptis į teritorinę darbo biržą ir įregistruoti laisvą darbo vietą bei gauti spren-
dimą. Darbuotojų paieška aktyviai vykdoma tiek pačių darbdavių, tiek darbo 
biržos, kuri laisvą darbo vietą registruoja ne mažiau kaip per 21 kalendorinę 
dieną. Darbdavys, ieškantis aukštos profesinės kvalifikacijos darbuotojo, apie tai 
skelbia savo interneto svetainėje, spaudoje arba kreipiasi į personalo paieškos 
agentūrą. Jeigu Lietuvos darbo biržos duomenų bazėje nėra registruota asmenų, 
atitinkančių keliamus kvalifikacinius reikalavimus ir galinčių užimti laisvą darbo 
vietą, tai per 14 dienų yra priimamas sprendimas dėl užsieniečio aukštos profe-
sinės kvalifikacijos reikalaujančio darbo atitikties Lietuvos darbo rinkos porei-
kiams. Šios kategorijos užsieniečiams leidimo laikinai gyventi (ES mėlynoji 
kortelė) išdavimo terminas tokiu atveju sutrumpėja iki dviejų mėnesių vietoj 
bendrai visiems galiojančio šešių mėnesių termino. Ši tvarka taikoma tik tiems 
aukštos profesinės kvalifikacijos užsieniečiams, kurie pateikia darbdavio įsipa-
reigojimą įdarbinti užsienietį pagal darbo sutartį, kurioje leidimo laikinai gyventi 
galiojimo laikotarpiu numatytas mėnesinis darbo užmokestis yra ne mažesnis nei 
du Lietuvos statistikos departamento paskutinio paskelbto šalies ūkio vidutinio 
mėnesinio bruto darbo užmokesčio dydžiai. 
Kaip matyti iš 3.6 lentelėje pateiktų statistinių duomenų atvykimo į šalį tiks-
lai yra skirtingi. Lietuvoje daugiausiai leidimų laikinai gyventi šalyje iki 2013 
m. gavo siekiantys šeimos susijungimo asmenys. Atvykusių dirbti yra palyginus 
nedaug, nors Lietuvoje tokių asmenų 2013 m. buvo beveik penkis kartus dau-
giau nei Latvijoje. Mokymosi tikslais į Lietuvą atvyksta ir gauna leidimą laikinai 
gyventi irgi daugiau asmenų, nei Latvijoje. Tačiau Latvijoje 2013 m. buvo žy-
miai daugiau asmenų, atvykusių į šalį investavimo tikslais. 2013 m. duomenimis 
bendras užsieniečiams išduotų ir pakeistų leidimų laikinai gyventi Lietuvoje 
buvo 2,5 karto didesnis, nei Latvijoje. 
Užsienio įmonėms, ieškančioms darbuotojų svetur, patariama naudotis tam 
specialiai sukurta ir veikiančia visose ES šalyse Europos užimtumo tarnyba – 
EURES tinklu. Šio tinklo paskirtis – užtikrinti laisvą darbuotojų judėjimą Euro-
pos ekonominėje erdvėje (EEE). Laisvė gyventi ir dirbti užsienyje yra viena iš 
pagrindinių Europos Sąjungos piliečių teisių, nustatyta Romos sutartyje ir Čeki-
jos Respublikos, Kipro, Estijos, Latvijos, Lietuvos, Vengrijos, Maltos, Lenkijos, 
126 3. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBAI SANGLAUDOS PROCESŲ EUROPOS … 
 
Slovėnijos ir Slovakijos stojimo į Europos Sąjungą sutartyje. EURES tinklas 
skatina geografinį ir darbinį mobilumą, teikdamas informaciją, konsultacijas ir 
pagalbą Europos piliečiams, norintiems dirbti kitoje šalyje, ir darbdaviams, pa-
geidaujantiems įdarbinti darbuotojus iš užsienio. Apie užsienio darbdavių pasiū-
lymus teritoriniai darbo biržos skyriai tik suteikia informaciją. Pagrindiniai 
darbdaviai yra paslaugų sferos įmonės, pavyzdžiui, maisto ruošimo, tiekimo, 
prekybos. Beveik 50 proc. įdarbinama į paslaugų sektorių. 
Susidarius kai kurių profesijų atstovų stokos situacijai, į tokias darbo vietas 
tenka samdyti užsieniečius (3.7 lentelė). Pavyzdžiui, į Lietuvą vis daugiau at-
vyksta dirbti tarptautinio krovinių vežimo transporto priemonių vairuotojų (per 
2012 ir 2013 m. jų įdarbinta atitinkamai 3265 ir 3827). 
3.6 lentelė. Užsieniečiams išduotų / pakeistų leidimų laikinai gyventi Lietuvoje ir 
Latvijoje skaičius pagal atvykimo tikslą (sudaryta autorės remiantis Europos migracijos 
tinklo duomenimis)  
Table 3.6. Issued to foreigners / replace the temporary residence permit in Latvia and 
Lithuania by the arrival of the number of bases (completed by author based on European 















Šeimos susijungimas 4645 4798 4876 5020 747 679 
Dirbti (iš jų kvalifikuotų dar-
buotojų su aukštuoju išsilavini-














se mokyklose) 1603 1316 1331 1476 303 902 
Užsiimti kita teisėta veikla 
(Latvijos atveju – investavimas) 1348 1861 2816 4181 0 3409
4
 
Kita (tame tarpe pabėgelio arba 
alternatyvujį statusą gavę žmo-
nės)  
254 255 281 287 10 35 
Iš viso 9657 10421 12446 14590 1510 5787 
(–) – nėra duomenų 
                                                          
3
 Latvijoje užsieniečiui mokamas atlygimas neturi būti mažesnis, nei praeitų metų darbo 
užmokesčio šalyje vidurkis (2014 m. duomenimis tai 716 EUR). 
4
 Latvijoje investavimas į nekilnojamąjį turtą (ne mažesnės vertės, nei 140 000 EUR 
Rygoje ir 71 000 EUR kituose miestuose), į kapitalo įmones (ne mažiau kaip 35 570 
EUR vertės įmones su ne mažiau kaip 50 darbuotojų ir mokesčiais ne mažesniais kaip 
28 570 EUR), į kredito įstaigas (ne mažesnė kaip 285 000 EUR investicija į subordinuo-
tą kapitalą). 
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Metalinių laivų korpusų surinkėjų, suvirintojų ir kitų profesijų specialistų 
veikla reikalauja laikytis aukštų tarptautinių veiklos technologijų, darbo saugos 
ir sveikatos apsaugos standartų. Aktualesne darosi samdomų užsieniečių adapta-
cijos prie darbo reikalavimų problema. Todėl išryškėja poreikis žmogiškųjų iš-
teklių vadybos priemonėmis reaguoti į sanglaudos iššūkius, siekiant harmoni-
zuoti su laisvu darbo jėgos judėjimu susijusius reikalavimus ir jų taikymo aplin-
kybes. 
3.7 lentelė. Išduotų leidimų dirbti užsieniečiams Lietuvos Respublikoje pasiskirstymas 
pagal profesijas (sudaryta autorės remiantis remiantis Europos migracijos tinklo 
duomenimis) 
Table 3.7. Work permits issued to foreigners in the Republic of Lithuania segregation in 
occupations (completed by author based on European Migration Network data) 
Profesija Metai 2010 2011 2012 2013 
Tarptautinio krovinių vežimo 
transporto priemonės vairuotojas 1136 2269 3265 3827 
Metalinių laivų korpusų surinkėjas 149 363 406 363 
Kitos 279 344 451 307 
Suvirintojas 91 166 322 280 
Restorano virėjas 99 115 132 146 
Suvirintojai elektra ir dujomis – 39 12 12 
Konsultantas 54 31 39 41 
Vyriškų drabužių siuvėjas – – – 60 
Iš viso 1808 3327 4627 5036 
„–“ – nėra duomenų. 
 
Pastebėtina, kad Lietuvoje ir Latvijoje palaipsniui didėja išduodamų leidimų 
dirbti trečiųjų šalių piliečiams (3.8 lentelė). Pastarojo laikotarpio politiniai įvy-
kiai gali nemaža dalimi pakeisti šią statistiką – turėtų padidėti (ir jau didėja) 
imigruojančių į Baltijos šalis piliečių iš Ukrainos skaičius. Lyginant su tendenci-
jomis, susijusiomis su kitų trečiųjų šalių imigrantais, į Latviją 2013 m. atvykusių 
dirbti Rusijos piliečių skaičius labai išsiskiria (44 586). Tačiau nuo 2014 m. pra-
sidėjo atvirkštinis procesas. 
Migracijos departamento duomenimis iki 2014 m. vidurio daugiausia pra-
šymų išduoti arba pakeisti leidimą laikinai gyventi Lietuvoje pateikė Baltarusi-
jos, Rusijos, Ukrainos, Gruzijos, Azerbaidžano, JAV, Kinijos, Izraelio, Armėni-
jos, Turkijos, Moldovos ir Uzbekistano piliečiai. Taip pat iki 2013 m. daugėjo ir 
kitų šalių (Pakistano, Indijos, Nigerijos, Irako, Irano, Libano) piliečių, norinčių 
gauti leidimus laikinai gyventi Lietuvoje. Nuo 2014 m. pabaigos didėjant pabė-
gėlių srautams iš Sirijos, Irako, Eritrėjos ir kitų karo veiksmais apimtų regionų, 
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Europos Sąjungos mastu pabėgėliais turi būti pasirūpinta ne tik suteikiant huma-
nitarinę pagalbą, bet ir galimybę gauti pragyvenimo šaltinį iš legalaus darbo. 
Remiantis Lietuvos ir Latvijos pavyzdžiais reikia pripažinti, kad ekonominės 
imigracijos į Baltijos šalis mastas palyginus su kai kuriomis kitomis Europos vals-
tybėmis (tokiomis kaip Jungtinė Karalystė, Airija, Vokietija) yra nedidelis. Tačiau 
Europos Sąjunga tampa „traukos centru“ emigrantams ir pabėgėliams iš Azijos, 
Afrikos ir kitų ekonomiškai ir politiškai nestabilių valstybių. Tai kelia papildomus 
iššūkius ne tik jų integracijai į darbo rinką bei visuomenę, bet Europos integracijos 
procesams. Pastarųjų metų tyrimuose (Borjas et al. 2011; Ottaviano, Peri 2012; 
Panizzon 2013; Borjas 2014; Benton et al. 2014; Aggarwal 2015; Cholewinski, 
Tayah 2015), kurie skirti reagavimui į didėjančių migracijos srautų valdymo iššū-
kius, aptariamos priemonės daugiau yra orientuotos į makroekonominio ir politi-
nio lygmens sprendimus, susijusius su darbo mobilumo įtaka ekonomikos augi-
mui, su imigracijos poveikiu darbo užmokesčiui, su kvalifikuotų imigrantų pri-
traukimu ir pan. Atsižvelgiant į tai, kad Europos Sąjungos darbo rinkos struktūri-
nių pokyčių tendencijos ir intensyvėjantys migracijos procesai neišvengiamai gali 
daryti įtaką kiekvienos organizacijos veiklai, disertacijoje atliekami tyrimai orien-
tuoti į sanglaudos procesų turbulencijos problemų sprendimą organizacijos lygiu. 
3.8 lentelė. Išduotų leidimų dirbti trečiųjų šalių piliečiams skaičius Lietuvoje ir Latvijoje 
(sudaryta autorės remiantis remiantis Europos migracijos tinklo duomenimis) 
Table 3.8. Work permits issued to third-country nationals in Lithuania and Latvia 
(completed by author based on European Migration Network data) 
Valstybė Lietuva  Latvija 2010 m. 2012 m. 2013 m. 2013 m. 
Baltarusija 912 1942 1882 2318 
Ukraina 423 1916 2487 3735 
Kinija 110 178 113 – 
Rusijos Federacija 80 148 136 44 586 
Moldovos Respublika 59 115 111 – 
Indija 67 63 57 – 
Gruzija 46 48 52 – 
Šri Lanka 30 30 62 – 
Serbija 2 28 21 – 
Uzbekistanas 7 24 25 – 
Turkija 10 – 3 – 
Kolumbija 8 – 1 – 
Kanada 7 – 0 – 
Kitos šalys 47 135 86 446 (Kazachstanas) 
Iš viso  1808 4627 5036 51 085 
„–“ – nėra duomenų. 
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Pradedant konceptualaus teorinio modelio aprobavimą Lietuvos ir Latvijos 
organizacijose nebuvo žinoma, kaip jos reaguoja į sanglaudos procesų Europos 
Sąjungoje keliamus iššūkius ir kokias priemones taiko, siekdamos įveikti dėl 
intensyvių aplinkos pokyčių kylančias problemas. Taikant disertacijos autorės 
parengtą sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių įvairovės matricą atskleistos ak-
tualios organizacijų veiklai sanglaudos aplinkybės. Identifikavus sanglaudos 
aplinkybių tipą ir mastą įvertintas taikomų žmogiškųjų išteklių vadybos priemo-
nių adekvatumas sanglaudos aplinkybių iššūkiams, taip pat kitų priemonių po-
reikis, reaguojant į naujus aktualius sanglaudos procesų poveikius. Tyrime daly-
vavusių organizacijų atstovų suteiktos informacijos sisteminimo rezultatai pa-
teikti G priede. Tyrimo etika ir kai kurių duomenų konfidencialumas neleidžia 
atskleisti organizacijų pavadinimus, bet gavus sutikimą nurodyta, kokiame Lie-
tuvos ar Latvijos regione veikia organizacija, pateikiami kiti aktualūs duomenys, 
nurodant organizacijos veiklos sritį, juridinį statusą, darbuotojų skaičių, vyrų ir 
moterų santykį, įdarbintų užsieniečių skaičių. 
Identifikavus sanglaudos aplinkybes, darančias arba galėsiančias daryti 
poveikį organizacijų veiklai, nustatyti sanglaudos procesų iššūkiai ir jų galimo 
poveikio organizacijoms pobūdis. Atsižvelgiant į aktualių organizacijų veiklai 
sanglaudos procesų ypatumus įvertintas jų taikomų žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktikų ir kitų vadybos priemonių adekvatumas sanglaudos procesų keliamiems 
iššūkiams. Baigiamasis teorinio modelio aprobavimo etapas skirtas adekvačių 
sanglaudos iššūkiams vadybos priemonių numatymui, taikant konceptualaus 
teorinio modelio adaptavimo rekomendacijas. Tai leido padaryti įžvalgas apie 
sanglaudos poreikiams pritaikytinų žmogiškųjų išteklių vadybos priemonių ir 
įvairių vadybos standartų, normų bei reglamentų tinkamumą, reaguojant į san-
glaudos aplinkybių pasikeitimus dabartinėmis sąlygomis ir perspektyvumą, ate-
ityje susiduriant su naujais sanglaudos iššūkiais (žr. H priedą). 
Įvertinant žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų ir kitų vadybos priemonių 
sąsajas su sanglaudos procesų aplinkybėmis pastebėta, kokios sanglaudos proce-
sų aplinkybės suvokiamos kaip aktualios ir keliančios iššūkius organizacijų 
veiklai ir kokios neįvertinamos. Išryškėjo, kad keliančiomis iššūkius pripažintos 
kelios sanglaudos aplinkybės. Procesų sanglaudą pažymėjo 62,5 proc. organiza-
cijų Lietuvoje ir 50,0 proc. organizacijų Latvijoje. Geografiškai identifikuojamų 
erdvių sanglaudos aktualumą pripažino 43,75 proc. organizacijų Lietuvoje ir 
41,6 proc. organizacijų Latvijoje. Visuomenės grupių ir socialinių sluoksnių 
sanglauga aktuali 62,5 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijų. Veik-
los sričių ir sferų sanglauda rūpinasi 75,0 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos 
organizacijų. Organizacijų ir veiklos subjektų sanglauda yra aktuali 56,25 proc. 
Lietuvos ir 91,6 proc. Latvijos organizacijų. Mažesnį susirūpinimą kelia kultūrų 
ir ideologijų sanglauda (šias aplinkybes pripažino iššūkiais 31,25 proc. Lietuvos 
ir 41,6 proc. Latvijos organizacijų). Tai galima paaiškinti tuo, kad etniniu ir kul-
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tūriniu požiūriu šiose Europos Sąjungos šalyse visuomenė yra pakankamai ho-
mogeniška, ir didėjanti darbo imigracija neturėtų tapti sanglaudą tarp kultūrų, 
mentalitetų, gyvenimo būdo, vertybių sistemų mažinančiu veiksniu. 
Vertinant iššūkius Lietuvos ir Latvijos organizacijų veiklai ir žmogiškųjų iš-
teklių vadybai globalaus ir tarptautinio masto sanglaudos procesų aplinkybės 
buvo pažymėtos kaip mažiau aktualios, nei nacionalinio ir lokalinio masto. At-
vejų tyrimo metu (2014 m. liepa–rugpjūtis) globalaus masto sanglaudos aplin-
kybes keliančiomis iššūkius pripažino 25 proc. Lietuvos ir 33,3 proc. Latvijos 
organizacijų. Tarptautinio masto sanglaudos procesai kelia susirūpinimą 
56,25 proc. Lietuvos ir 58,3 proc. Latvijos organizacijų. Suprantama, kad nuo 
2015 m. dėl intensyvėjančių migracijos procesų ir pabėgėlių paskirstymo pro-
blemų globalaus ir tarptautinio masto sanglauda tampa itin rimtu iššūkiu, į kurį 
reaguoti reikalingi įvairių lygių sisteminiai sprendimai, orientuoti į globaliu, 
tarptautiniu, nacionaliniu ir lokaliniu, t. y. organizacijos lygmeniu, spręstinų 
problemų įveikimą. 
Tiriant įvairių vadybos metodų, standartų ir sistemų taikymo atvejus, nusta-
tyta, kad socialinės atsakomybės gairių standartais (ISO 26000) vadovaujasi 
18,75 proc. analizuotų organizacijų Lietuvoje ir 25 proc. organizacijų Latvijoje. 
Kokybės vadybos sistemos, grindžiamos ISO 9001 serijos standartais, įdiegtos 
43,75 proc. organizacijų Lietuvoje ir 41,66 proc. organizacijų Latvijoje. Sociali-
nio atskaitingumo standartas SA 8000 integruotas į vadybos procesus 25,0 proc. 
Lietuvos ir 33,3 proc. Latvijos organizacijų. Aplinkos apsaugos vadybos stan-
dartu (ISO 14001) vadovaujasi pusė (50 proc.) analizuotų Lietuvos ir Latvijos 
organizacijų (beveik visos yra gamybos įmonės). Aplinkosaugos valdymo ir 
audito sistema EMAS taikoma 18,75 proc. Lietuvoje ir 25 proc. Latvijoje ištirtų 
organizacijų. AA1000 serijos atskaitomybės standartai įtraukti į 12,5 proc. Lie-
tuvos ir į 16,6 proc. Latvijos organizacijų veiklą. Palyginus nemažai dalyvavusių 
tyrime organizacijų yra socialiai atsakingos, nors, pavyzdžiui, Lietuvoje 2014 m. 
viso buvo tik apie 70 socialiai atsakingų įmonių (Ruževičius 2014). Tokį skirtu-
mą galima paaiškinti tuo, kad į kvietimą dalyvauti atvejų tyrime atsiliepė veiklos 
skaidrumu pasižyminčios organizacijos. Tačiau darbuotojų saugos ir sveikatos 
vadybos sistemos reikalavimai (BS OHSAS 18001:2007) standartizuoti tik treč-
dalyje (31,25 proc.) Lietuvoje ir ketvirtadalyje (25 proc.) Latvijoje nagrinėtų 
organizacijų. Remiantis nustatytomis tendencijomis galima daryti prielaidą, kad 
su atsakinga žmogiškųjų išteklių vadyba susiję pažangūs metodai ir jų plėtojimą 
palaikantys standartai ir reglamentai dar nepakankamai suvokiami kaip galintys 
būti naudingais reaguojant į intensyvėjančių sanglaudos procesų iššūkius. 
Teorinio modelio, skirto reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje 
iššūkius, aprobavimas verslo įmonėse ir viešojo sektoriaus įstaigose atskleidė 
keletą teigiamų tendencijų. Nustatyta, kad tiek Lietuvoje, tiek Latvijoje organi-
zacijų vadybos praktikoje taikomi įvairūs kiti metodai (standartizuoto darbo sis-
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tema LEAN, Septyni Sigma (7S) modelis, subalansuotų rodiklių sistema (SRS), 
tikslinio valdymo metodas (angl. management by objectives, MBO), darbuotojų 
vertinimo sistemos ir kompetencijų ugdymo ir vertinimo modeliai ir kt.) pripa-
žinti kaip naudingi ir efektyvus ne tik jų tiesioginės paskirties požiūriu, bet ir 
harmonizuojant žmogiškųjų išteklių vadybos procesus (G priede pateikti api-
bendrinti atvejų tyrimo duomenys). Tačiau su žmogiškųjų išteklių vadybos pro-
cesais susiję naujausi kokybės vadybos ir socialinės atsakomybės standartai, 
anot tyrime dalyvavusius personalo vadovus, turi palyginus mažesnę įtaką žmo-
giškųjų išteklių vadybos praktikų tvarumui. Siekiant patikrtinti tokią tendenciją 
buvo atliktas PVPA (Personalo valdymo profesionalų asociacijos) narių nuomo-
nės tyrimas, kuris patvirtino, kad dauguma vertinamų praktikų (3.9 lentelė) gali 
būti pripažintos naudingomis harmonizuojant ne tik žmogiškųjų išteklių vadybos 
procesus, bet visą organizacijos valdymo sistemą. 
3.9 lentelė. Vadybos metodų ir standartų naudingumas, proc. (Lietuvos organizacijų 
atvejis) 
Table 3.9. The utility of management methods and standarts, % (the case of Lithuanian 
organizations) 
Vadybos metodai ir standartai Naudinga Neturi įtakos 
ISO 9000 serijos standartai (kokybės vadybos 
principai) 81,8 18,2 
ISO 9001 kokybės vadybos sistema 75,0 25,0 
Socialinio atsakingumo standartas SA 8000 85,7 14,3 
Socialinės atsakomybės gairių standartas ISO 26000 50,0 50,0 
Aplinkos apsaugos vadybos standartas ISO 14001 50,0 50,0 
Darbuotojų saugos ir sveikatos vadybos sistemos 
reikalavimai BS OHSAS 18001:2007 87,5 12,5 
Aplinkosaugos valdymo ir audito sistema EMAS 16,7 83,3 
AA1000 serijos atskaitomybės standartai 20,0 80,0 
LEAN metodas (arba viena iš jo atmainų) 66,7 33,3 
360° grįžtamojo ryšio metodas 91,7 8,4 
Kitas standartas, sistema arba metodas 71,4 28,6 
 
Kaip matyti iš 3.9 lentelėje pateiktų rezultatų, naudingomis pripažintos ko-
kybės vadybos principais paremtos sistemos ir standartai bei tokie metodai, ku-
rie dažniausiai siejami su gamybos procesų tobulinimu (standartizuoto darbo 
sistema LEAN, Subalansuotų rodiklių sistema SRS) arba su personalo valdymo 
tobulinimu (360° grįžtamojo ryšio metodas, kuris susietas su metiniu darbuotojų 
vertinimu, ir kt.). Metinis darbuotojų veiklos vertinimas kartu su 360° grįžtamo-
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jo ryšio metodu buvo pažymėtas kaip naudinga anoniminė visų darbuotojų nuo-
monių tyrimo priemonė, į kurią įeina klausimai apie vadovybę, darbo kokybę, 
tiesioginį vadovą, darbo klimatą ir kt. Ypač svarbiais ir naudingais pripažinti 
metodai, didinantys atsakomybę bei sąmoningumą informacijos saugumo srityje. 
ISO27001 standartas, skatinantis plėtoti procesinį požiūrį į organizacijos infor-
macijos apsaugos vadybos sistemos, kūrimą, diegimą, įgyvendinimą, stebėsena, 
analizavimą, priežiūrą ir gerinimą, pripažintas kaip prisidedantys prie žmogiškų-
jų išteklių vadybos sistemos tvarumo. 
Atliekant atvejų tyrimą buvo vertinamos galimybės į žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktiką integruoti bendruosius sanglaudos principus, susiejant juos su 
socialinės atsakomybės, kokybės vadybos ir kitais standartais. Tai leistų sukurti  
žmogiškųjų išteklių vadybos ir kitų vadybos procesų nepertraukiamo tobulinimo 
priemonių pagrindą. Organizacijose taikomų žmogiškųjų išteklių vadybos prak-
tikų ir kitų vadybos metodų, standartų, normų bei reglamentų identifikavimas 
atskleidė, kad intensyvėjantys globalios aplinkos pokyčiai turi būti suvokiami ne 
tik kaip grėsmės, bet ir kaip iššūkiai vadybos ir ypač žmogiškųjų išteklių vady-
bos tobulinimui. Tačiau, įvairių organizacijų praktikoje taikomi žmogiškųjų iš-
teklių vadybos ir kiti vadybos instrumentai nėra reikiamai orientuoti į bendros 
socialinės ekonominės erdvės Europos Sąjungoje bei bendrų darbo rinkų forma-
vimosi poreikius. Iki šiol plėtojami žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai neati-
tinka naujus iššūkius, susijusius su kultūrų, mentalitetų, visuomenės socialinių 
grupių ir sluoksnių įvairovės didėjimo aplinkybėmis. Daugelio organizacijų 
praktikoje susiklosčiusios žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo tendencijos 
savo kryptingumu ir mastais nėra reikiamai harmonizuotos su Europos Sąjungos 
erdvėje realiai pasireiškiančiais sanglaudos ir konvergencijos procesais. Viešojo 
valdymo ir politikos sprendimais nėra skatinami įvairių organizacijų siekiai ir 
polinkiai derinti aukšto konkurencingumo ir socialinės atsakomybės nuostatas, 
veikiant tarptautinėse rinkose. Taip pat žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje 
iš esmės nėra taikoma jokių monitoringo priemonių, skirtų vertinti adekvatumą 
sanglaudos procesų sąlygojamiems poreikiams. Atskleistos tendencijos ir aplin-
kybės patvirtina būtinumą žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje taikyti inst-
rumentarijų, leidžiantį adekvačiai reaguoti į sanglaudos procesų Europos Sąjun-
goje iššūkius, o disertacijoje pasiūlytas ir aprobuotas modelis gali būti vertina-
mas kaip tokio instrumentarijaus sukūrimo ir tolimesnio panaudojimo pagrindas. 
Apibendrinant tyrimų rezultatus verta pastebėti, kad žmogiškųjų išteklių va-
dybos tobulinimo galimybes verslo įmonėse ir viešojo sektoriaus įstaigose san-
glaudos procesų Europos Sąjungoje kontekste sąlygoja kelios aplinkybės: žmo-
giškųjų išteklių vadybos modelių evoliucionavimas, reaguojant į vadybos moks-
lo ir vadybinės praktikos raidos pažangias ir socialiai orientuotas tendencijas; 
Europos Sąjungos sanglaudos politikos principų, tikslų ir priemonių susiejimas 
su strategijos „Europa 2020“ kryptimis, orientuojant visuomenę į pažangų, tvarų 
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ir integracinį augimą; žmogiškųjų išteklių vadybos profesionalų veikloje plėto-
jamos gerosios praktikos sklaidos tradicijos, dalijantis patirtimi per įvairias pro-
fesines asociacijas ir remiantis tinklaveikos suteikiamomis galimybėmis stiprinti 
ir virtualų, ir realų bendradarbiavimą. 
3.4. Žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui 
sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygomis skirti 
perspektyvūs sprendimai 
XXI amžiaus bendroji Europos Sąjungos rinka turi būti palanki augimui skatinti 
ir naujoms darbo vietoms kurti. Būtina tvirtesnė, labiau integruota ir išplėsta 
bendroji darbo rinka. Tačiau esant požymiams, kad entuziazmas dėl bendrosios 
rinkos integracijos blėsta ir užleidžia vietą nusivylimui, skatinant ekonominį 
nacionalizmą, būtina ieškoti naujų sanglaudos stiprinimo priemonių, kadangi 
Europa privalo išsaugoti visas pagrindines vertybes, kurios buvo kuriamos ne 
vieną dešimtmetį. 
Reagavimui į sanglaudos iššūkius skirto teorinio modelio ir jo adaptavimo 
koncepcijos taikymas padės organizacijoms: 
- remiantis pasiūlyta sanglaudos tipų ir aplinkybių klasifikacija įvertinti 
sanglaudos procesų tipą, aplinkybes ir sanglaudos keliamų iššūkių pobūdį bei 
mastą – globalinį, tarptautinį, regioninį ar lokalinį (t. y. būdingą ir aktualų mikro 
lygiu), kas leistų numatyti tinkamo reagavimo priemonių pobūdį; 
- remiantis bendrųjų sanglaudos principų definicijų charakteristikomis 
identifikuoti aktualias organizacijai bendrųjų sanglaudos principų definicijas, 
kas leistų prie organizacijos sanglaudos poreikių priderinti ir (arba) patobulinti 
jos turimus vidinius standartus ir normas (arba suprojektuoti tokius, atsižvelgiant 
į bendrųjų sanglaudos principų charakteristikas); 
- įdiegti adekvačias reagavimo į sanglaudos poreikius ir iššūkius metodi-
kas, pasirenkant priemones iš tarptautiniu mastu pripažįstamų standartų, inicia-
tyvų ir principų (pavyzdžiui, socialinės atsakomybės ar socialinio atskaitingumo 
standartus arba kitas metodikas ir standartus, kurių pavyzdžiai ir nuorodos į iš-
samesnę informaciją teikiančius šaltinius pateikti H2 priede). 
Taikant tradicinius žmogiškųjų išteklių vadybos požiūrius, principus ir me-
todus, rezultatus apibūdinantys rodikliai numato tam tikras jų skaitines reikšmes, 
siejant jas su darbo santykių valdymo problematika (pavyzdžiui, su darbuotojų 
skundų ir darbo ginčų nagrinėjimu, nedarbingumo priežasčių analize ir kt.), su 
atlygio valdymo sistemomis (darbo užmokesčio fondais, atlygio rizikos lygio 
vertinimu ir kt.), su veiklos valdymo problematika (vertinant darbo atlikimo 
efektyvumą, veiklos rezultatus, darbuotojų pasitenkinimą, priverstinio atleidimo 
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ir išėjimo iš darbo priežastis ir kt.). Šiuolaikinės žmogiškųjų išteklių vadybos 
praktikos apima tokias sritis kaip žmogiškojo kapitalo ir talentų vadyba, harmo-
ningų darbo sąlygų sudarymas, darbo ir asmeninio gyvenimo dermė, psichologi-
nio kontrakto sudarymas. Visos šios praktikos numato tam tikrą teigiamą efektą, 
tačiau šių sričių rodikliai iš esmės negali būti skaitiniai, arba vien tik skaitiniai. 
Į sanglaudą orientuotų žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų taikymą siū-
loma susieti su bendrųjų sanglaudos principų realizavimo galimybėmis, pasiren-
kant tokias žmogiškųjų išteklių vadybos priemones, kurios būtų adekvačios rea-
gavimui į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje iššūkius, atsižvelgiant į šiuo-
laikinės darbo rinkos iššūkių diktuojamų pokyčių poreikį. Pasirenkamų žmogiš-
kųjų išteklių vadybos priemonių sisteminimui siūloma pritaikyti žmogiškųjų 
išteklių (personalo) valdymo rodiklių sąvadą (3.6 pav.), sudarytą Personalo val-
dymo profesionalų asociacijos specialistų (PVPA 2011; Bajoriūnienė 2010) ir 
















Tinkama organizacijos struktūra, organizacinė 
kultūra, darbuotojų motyvacija ir įsitraukimas, 
kompetencijų valdymas, talentų išlaikymas ir kt.  
Sąnaudos vienam etatui, mokymų biudžetas, 
mokymų dienų skaičius vienam darbuotojui, darbo 
užmokesčio fondo procentinė dalis visų sąnaudų 
tarpe, darbuotojų kaitos kaina, darbuotojų 
nedarbingumo kaina ir pan. 
Darbuotojų skaičius ir demografinės 
charakteristikos (amžius, išsilavinimas, lytis), 
darbo užmokesčio, darbuotojams suteikiamų 
papildomų naudų biudžetas, darbuotojų kaitos 





Sanglaudą didinantys vadybos standartai, 
minkštieji žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai, 
žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų susiejimas su 
bendraisiais sanglaudos principais 
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3.6 pav. Žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos ir jų pagrindiniai rodikliai  
(sudaryta autorės remiantis PVPA 2011; Bajoriūnienė 2010) 
Fig. 3.6. Human resuorces management practices and it‘s key indicators  
(completed by PVPA 2011; Bajoriūnienė 2010) 
Rodiklius, atspindinčius žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų taikymo 
efektyvumą, siūloma sugrupuoti į šias kategorijas: 
- sanglaudą didinančios žmogiškųjų išteklių vadybos praktikos, kurias plėto-
ti siūloma taikant sanglaudą didinančius vadybos standartus, minkštuosius žmo-
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giškųjų išteklių vadybos modelius ir žmogiškųjų išteklių vadybos praktikas susi-
ejant juos su bendrais sanglaudos principais; 
- žmogiškųjų išteklių vertės kūrimui skirtos praktikos, kurių tobulinimui 
siūloma taikyti organizacinės kultūros stiprinimo, darbuotojų įsitraukimo didi-
nimo ir kompetencijų ir talentų valdymo metodus; 
- žmogiškųjų išteklių vadybos procesų rodikliai, kurie susieti su investicijų 
ir sąnaudų žmogiškųjų išteklių valdymui ekonominiais rodikliais; 
- žmogiškųjų išteklių vadybos kiekybiniai rodikliai, kurie traktuoti kaip sta-
tistiniai rodikliai, reikalingi organizacinių pokyčių monitoringui. 
Lietuvoje ir Latvijoje taikomi teisės aktai, kurie apima beveik visas darbo 
teisės sritis. Stojant į Europos Sąjungą buvo pasinaudota patirtimi Rytų ir Vidu-
rio Europos valstybių, kur jau buvo reformuota darbo teisė, pasiremiant kitų 
šalių patirtimi ir tarptautiniais teisės aktais (konvencijomis, rekomendacijomis, 
Europos Sąjungos direktyvomis, Europos socialine chartija, ir kt. nuostatomis). 
Šiuo pagrindu nuo 2003 m. sausio 1 d. Lietuvoje ir Latvijoje įsigaliojo darbo 
kodeksas, kuris iki šiol iš esmės nėra atnaujintas pagal bendros Europos Sąjun-
gos darbo rinkos plėtros poreikius. 
2015 m. Lietuvoje parengtas ir svarstomas Darbo santykių ir Valstybinio 
socialinio draudimo teisinis-administracinis modelis (socialinis modelis). Verti-
nant analizuojamose organizacijose sanglaudą skatinančių priemonių taikymo 
atvejus ir tokio pobūdžio priemonių diegimo poreikį, buvo atsižvelgta ir į siūlo-
mo socialinio modelio pagrindines nuostatas. Lietuvos organizacijų atstovams 
buvo pateiktas klausimas apie poreikį keisti galiojančias darbo santykių nuosta-
tas, atsižvelgiant į tai, kad reaguojant į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje 
iššūkius, susijusius su darbo jėgos laisvo judėjimo aplinkybėmis, organizacijos 
ne visada randa adekvačias teisinio reguliavimo priemones įdarbindamos ne tik 
užsieniečius, bet ir šalies gyventojus. 
Įgyvendinatys socialinio modelio projektą mokslininkai sutinka su tuo, kad 
kompleksinis, moksline analize ir tyrimais pagrįstas požiūris į šiandieninius dar-
bo rinkos skaudulius yra teisingesnis kelias kuriant konkurencingą ir socialiai 
apsaugotą Lietuvą, negu chaotiški, fragmentiški ar politine konjunktūra paremti 
valdžios sprendimai. Apie šiuos skaudulius visuomenė ne kartą yra informuota, 
o Lietuva, susilaukusi Europos Sąjungos institucijų ir užsienio investuotojų kri-
tikos, vis dar nesiryžta atlikti tiriamojo analitinio darbo ir parengti pasiūlymų 
platformą būsimoms diskusijoms nacionaliniu lygiu (Lietuvos socialinio mode-
lio projektas... 2015). 
Kuriant socialinį modelį buvo remiamasi Europos valstybių praktikos analize, 
derinant valstybinio socialinio draudimo, darbo santykių ir užimtumo skatinimo 
priemones, keitimąsi gerosios praktikos pavyzdžiais, taip pat pateikiant situaci-
jos Lietuvoje analizę ir įvertinimą. Mokslininkų parengtas socialinis modelis 
orientuojamas į tai, kad būtų sudaromos objektyvios prielaidos pritraukti dau-
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giau investicijų ir sukurti papildomų darbo vietų, sykiu kuriant tvaresnę, skaid-
resnę, adekvačias išmokas garantuojančią valstybinio socialinio draudimo siste-
mą. Visa tai turėtų suponuoti sanglaudos didinimą skatinančių sąlygų sukurimą, 
tačiau teisinės ir administracinės priemonės negali iš esmės pakeisti socialinių ir 
kultūrinių nuostatų, nors parengtas ir teikiamas diskusijai socialinis modelis gali 
būti tinkama priemonė skatinti keisti darbo santykius ne vien jų teisinių aspektų 
požiūriu. 
Dėl Europos Komisijos akylumo ir valstybių narių bendro atsakomybės 
jausmo dezintegracijos tendencijai užkirstas kelias. Tačiau bendrosios rinkos 
projektui atgaivinti reikalingas naujas akstinas – tikras politinis įsipareigojimas 
sparčiai priimti toliau nurodytas iniciatyvas. Tokiam politiniam įsipareigojimui 
vykdyti reikės imtis įvairių priemonių, kad būtų pašalintos bendrosios rinkos 
spragos. Kad bendroji rinka padėtų pasiekti 2020 m. Europos strategijos tikslus, 
būtinos tinkamai veikiančios ir gerai sujungtos rinkos, kuriose konkurencija ir 
vartotojai skatina augimą ir inovacijas. Todėl naujosios strategijos įgyvendinimo 
sėkmė labai priklausys nuo Europos Sąjungos institucijų, valstybių narių ir re-
gionų paaiškinimų, kodėl reformos yra būtinos ir neišvengiamos norint išlaikyti 
gyvenimo kokybę ir socialinius modelius, kokios Europos ir kokių valstybių 
narių norime 2020 m. ir kokio indėlio tikimasi iš piliečių ir jiems atstovaujančių 
organizacijų. 
Pripažįstant būtinybę atsižvelgti į Europos šalių geografinę padėtį ir kultūri-
nių tradicijų savitumo ir unikalumo išsaugojimo prioritetus didėjančios ekono-
minės ir politinės migracijos iššūkių akivaizdoje, siūloma: 
1. Sudaryti Europos Sąjungos sanglaudos procesų tendencijų regioninius 
žemėlapius, taikant sanglaudos procesų tipų ir aplinkybių įvairovės sisteminimo 
matricą, kuri padėtų apibrėžti ekonominius, socialinius, kultūrinius ir kitus san-
glaudos procesų panašumų ir skirtumų požymius šalių grupėse (klasteriuose), 
kuriuose yra tikėtinas panašių žmogiškųjų išteklių vystymo ir valdymo priemo-
nių tinkamumas, adekvačiai reaguojant į sanglaudos procesų iššūkius. 
2. Nustačius sanglaudos tendencijomis susaistytus regionus (šalių grupes) 
atrinkti jų teritorijoje veikiančių organizacijų įvairaus pobūdžio tinklus (angl. 
network), pavyzdžiui, verslo, mokslo, viešųjų ar kitokio tipo organizacijų aso-
ciacijas ar konfederacijas, kurios: 
a) galėtų dalyvauti atliekant sanglaudą skatinančių žmogiškųjų išteklių va-
dybos praktinių sričių tyrimus ir stebėseną, teikiant informaciją apie esamų teo-
rinių žmogiškųjų išteklių valdymo koncepcijų taikymo praktikoje ypatumus; 
b) turėtų tapti požiūrių į sanglaudos stiprinimą žmogiškųjų išteklių valdymo 
priemonėmis sklaidos tinklais, panaudojant tinklaveikos (angl. networking) ir 
organizacinio koučingo efektą, kai svarbi yra ne tik tinklo dalyvių pozicija tink-
le, bet ir jų veiksmai tinkluose bei už jų ribų; 
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c) žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje padėtų integruoti į sanglaudą ori-
entuotus principus ir metodus, kadangi tradiciniai vadybos principai sparčiai 
kintančioje visuomenėje nebetinka, o integruojant naujus principus būtina atsi-
žvelgti į tai, kad atsisakymas senų taisyklių neretai vyksta greičiau, nei išmoks-
tama naujų (Fink, Holden 2002) – todėl siūloma imtis modernių reguliavimo 
priemonių, grindžiamų tanklaveikos ir socialinio kapitalo reiškinių privalumais. 
Pagrindinis argumentas „už“ įtraukiant į tyrimus asociacijas, konfederacijas 
ir kitus profesinius tinklus būtų grindžiamas jų ryšių socialine nauda, akumu-
liuojant sanglaudai stiprinti reikalingą socialinį kapitalą (Salancik 1995; Watson, 
D’Annunzio-Green 1996; Watson, Rosborough 2000; Watson 1995, 2002, 2003; 
Kilduff et al. 2003, 2006; Borgatti, Foster 2003; Biedenkopf et al. 2004; Castells 
2005; Ibarra et al. 2005; Joshi 2006; Vilkas 2007; Žiliukaitė 2005; Mačerinskie-
nė et al. 2011; Vasiliauskaitė 2007; Klijn 2008; Vitkus 2008; Whitley 2009; 
Melnikas 2008, 2011; Fekete 2009; Solimano 2010). 
Tokia tyrimų ir stebėsenos strategija ne tik padėtų atsakyti į klausimą, ku-
riomis kryptimis turi būti plėtojamas žmogiškųjų išteklių vadybos mokslo teori-
nis ir praktinis potencialas, norint adekvačiai reaguoti į daugialypių sanglaudos 
procesų Europos Sąjungoje keliamus iššūkius, bet ir padėtų ugdyti sanglaudos 
skatinimo gebėjimus. 
Europos Sąjungoje vykstančių sanglaudos procesų sąlygomis įsitraukdamos 
į tarptautinio bendradarbiavimo veiklas organizacijos pasirūpina įvairiomis rea-
gavimo į sanglaudą priemonėmis, kurios apima susijusius su gamyba ir paslaugų 
teikimu procesus, tokius kaip ISO ir kiti standartai. Darnaus vystymosi rodiklių 
grupavimo koncepcijoje beveik visus rodiklius galima susieti su sanglaudos pro-
cesų problematika. Toks sugrupavimas yra gana sąlyginis, nes dauguma patei-
kiamų rodiklių yra tarpsektoriniai, charakterizuojantys sektorių sąveiką (Čiegis 
et al. 2009). Rodiklių parinkimas priklauso ne vien nuo pageidaujamo tikslo, bet 
ir nuo visuomenės poreikių (Hammond et al. 1995), o dabartiniame Europos 
integracijos ir Europos Sąjungos raidos ir plėtros etape ypatingą reikšmę įgauna 
sanglaudos procesų aplinkybės ir iššūkiai. Kadangi darnus vystymasis yra nuo-
sekliai siekiamas tikslas, reikalingi būdai išmatuoti, kaip prie jo artėjama, kokia 
daroma pažanga. Ekonominis efektyvumas dar negarantuoja ekologinio ir socia-
linio darnumo, nes naudojami ekonominiai rodikliai neatspindi ekologinės ir 
socialinės darnos. Darnaus vystymosi vertinimas reikalauja integruoto požiūrio į 
pasaulį, kelių dimensijų indikatorių, kurie įvertina atskiras tiriamos sistemos 
dalis ir ryšius tarp jų rinkinio. Darnaus vystymosi sąvoka apima ne tik kiekybi-
nius (ekonominio) augimo parametrus, bet ir kokybinius (socialinius, aplinko-
sauginius) elementus (Čiegis, Zeleniūtė 2008). 
Europos ateitis siejama su socialiai orientuoto rinkos ekonomikos modelio 
įgyvendinimu, sukuriant socialinės partnerystės principais grindžiamą itin kon-
kurencingą ir tvarią ekonomiką bei socialine sanglauda pasižyminčią darnią vi-
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suomenę. Atsižvelgiant į tai, verta prisiminti žmogiškųjų išteklių vadybos mode-
lių dualumo istorinę pamoką, kad dualinis socialinės rinkos ekonomikos pobūdis 
(derinant socialinės ekonomikos ir į konkurenciją orientuotos rinkos principus) 
netaptų dvigubų standartų žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje „provokavi-
mo“ prielaida. Žmogiškųjų išteklių vadybos „minkštųjų“ (angl. soft) modelių 
principai, kurie buvo formuluojami kaip į visuotinę gerovę ir interesų suderini-
mą orientuoti organizacijų ir visuomenės „pamatai“, realybėje dažniausiai nebu-
vo realizuojami, ir ne tik dėl to, kad darbuotojų socialiniai interesai buvo „auko-
jami“, realybėje susiduriant su verslo interesų realizavimo negailestinga konku-
rencija (Truss et al. 2002; Yunus 2007), bet ir todėl, kad žmogiškųjų išteklių 
vadybos principus įgyvendinantys praktikoje vadovai, net geranoriškai dekla-
ruodami „minkštojo“ požiūrio prioritetus, neturėjo pakankamai tikslios metodo-
loginės bazės minkštųjų požiūrių įgyvendinimo aplinkybėms ir galimybėms 
įvertinti. Nauji prioritetiniai moksliniai tyrimai, reaguojant į sanglaudos procesų 
iššūkių suteiktą galimybę tobulinti žmogiškųjų išteklių valdymo praktiką (Loba-
nova 2013, 2014; Rosha, Lobanova 2014) socialiai orientuotos rinkos ekonomi-
kos kūrimo sąlygomis, leistų dar kartą patikrinti terminologijos ir realybės neati-
tikimo priežastis (Legge 2005) ir įvertinti dabartines prielaidas plėtotis tvarios 
vadybos mokslui ir praktikai.  
Tinkamomis reaguoti į sanglaudos iššūkius žmogiškųjų išteklių vadybos 
priemonėmis laikytinos tarptautiniu mastu pripažintos įvairios vadybai tobulinti 
skirtos koncepcijos ir standartai (nors ir turintys neprivalomo, t. y. rekomendaci-
nio pobūdžio dokumentų statusą, bet susilaukiantys iniciatyvų apie privalomojo 
statuso jiems suteikimą, pavyzdžiui, iš Europos Komisijos pasiūlymas (Atnaujin-
ta 2011–2014 m. ES įmonių socialinės atsakomybės strategija 2011). Prie tokio pobū-
džio dokumentų priskiriami, pavyzdžiui, socialinės atsakomybės gairių standar-
tas (ISO 26000), socialinio atskaitingumo standartas (SA 8000) arba Pasaulinė 
atskaitingumo iniciatyva (angl. Global Reporting Initiative, GRI). Taip pat ver-
tingos būtų ir vietinės nestandartizuotos iniciatyvos, principai bei gerosios prak-
tikos pavyzdžiai, kurie kuriami ir taikomi organizacijų vadybos praktikoje pačių 
organizacijų iniciatyva, dažniausiai reaguojant į mikrolygiu susidarančias pro-
blemas arba siekiant turėti prevencinio pobūdžio priemones (pavyzdžiui, etikos 
principų sąvadus, konfliktinių situacijų sprendimo metodikas ir pan.). 
Dalinimasis pažangia patirtimi ir gerosios praktikos atvejų sklaida turi tapti 
nacionalinių ir šakinių verslo ir darbo asociacijų, konfederacijų, profesinių są-
jungų ir kitokių profesinių susivienijimų bei viešųjų organizacijų misija, kadangi 
jų tikslas informuoti ir konsultuoti darbdavius ir atsakingas valstybines instituci-
jas, sukuriant partnerystės tinklus bei jų veiklą orientuojant į tam tikrų standartų, 
normų bei iniciatyvų sklaidą. H priede pateiktas sanglaudos didinimui skirtų 
vadybos metodų ir standartų, socialinės atsakomybės iniciatyvų, pažangių žmo-
giškųjų išteklių vadybos metodų ir kitų priemonių aprašas, taip pat pagrindinių 
3. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VADYBAI SANGLAUDOS PROCESŲ EUROPOS … 139 
 
asociacijų, konfederacijų, sąjungų ir kitų darinių, susijusių su tam tikrų veiklos 
standartų sklaida, sąrašas. 
Konceptualaus teorinio modelio taikymo (adaptavimo) rekomendacijos 
grindžiamos tuo, kad vadovaujantis siūlomu modeliu organizacijoms sudaromos 
galimybės realistiškai įvertinti sanglaudos procesų aplinkybių poveikio pobūdį, 
specifiką, mastą ir pasirinkti adekvačias priemones, skirtas efektyviai reaguoti į 
sanglaudos iššūkius. 
3.4. Trečiojo skyriaus išvados 
1. Atlikus empirinius tyrimus nustatyta, kad skirtumai, išaiškinti lyginant 
darbuotojų, vadovų ir ekspertų požiūrius į skirtingų žmogiškųjų išteklių 
vadybos modelių sklaidos atvejus verslo ir viešojo sektoriaus organizaci-
jose, leidžia daryti išvadą, kad sanglaudos procesų Europos Sąjungoje 
kontekste organizacijos ne tik susiduria su skirtingais iššūkiais, bet ir skir-
tingai turi reaguoti į sanglaudos procesų keliamus iššūkius. 
2. Atsižvelgiant į tai, kad žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įtakos veik-
los atlikimo efektyvumui ir darbuotojų įsipareigojimams ekspertinių ver-
tinimų rezultatai yra patikimi, galima daryti išvadą, kad šios universalios 
praktinės sritys gali būti palankios, reaguojant į sanglaudos Europos Są-
jungoje iššūkius, kadangi tarp jų yra priemonių, tinkančių skirtingų intere-
sų suderinimui. 
3. Pasirinktas atvejo tyrimo metodas leido įsitikinti siūlomo teorinio modelio 
adaptavimo organizacijų reikmėms nauda ir galimybėmis taikyti jį reaguo-
jant į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius. Aprobuojant modelį buvo 
įvertinta įvairių vadybos ir žmogiškųjų išteklių vadybos metodų, sistemų, 
standartų bei kitų priemonių taikymo organizacijose praktiką, nustatytos 
jų sąsajos su žmogiškųjų išteklių vadybos procesais ir darbo santykių re-
guliavimo būdais ir įvertintas tinkamumas reaguoti į sanglaudos iššūkius. 
4. Įvertinus žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų ir kitų vadybos priemonių 
sąsajas su sanglaudos procesų aplinkybėmis nustatyta, kad keliančiomis 
iššūkius pripažintos šios aplinkybės: veiklos sričių ir sferų sanglaudos (ak-
tualu 75,0 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijų), visuomenės 
grupių ir socialinių sluoksnių sanglaudos aplinkybės (pripažino 62,5 proc. 
Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijų), organizacijų ir veiklos sub-
jektų sanglauda (aktuali 56,25 proc. Lietuvos ir 91,6 proc. Latvijos orga-
nizacijų), procesų sanglauda (pripažino 62,5 proc. Lietuvos ir 50,0 proc. 
Latvijos organizacijų), geografiškai identifikuojamų erdvių sanglaudos ap-
linkybės (pasiruošę reaguoti 43,75 proc. organizacijų Lietuvoje ir 
41,6 proc. organizacijų Latvijoje). Mažesnį susirūpinimą kelia kultūrų ir 
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ideologijų sanglauda (šias aplinkybes pripažino iššūkiais 31,25 proc. Lie-
tuvos ir 41,6 proc. Latvijos organizacijų). Tai galima paaiškinti tuo, kad 
etniniu ir kultūriniu požiūriu šiose Europos Sąjungos šalyse visuomenė 
yra pakankamai homogeniška, ir didėjanti darbo imigracija iki šiol netapo 
sanglaudą tarp kultūrų, mentalitetų, gyvenimo būdo, vertybių sistemų stip-
riai mažinančiu veiksniu. Bet vertinant intensyvėjančius migracijos proce-
sus ir pabėgėlių paskirstymo Europoje iššūkius ir problemas tenka pripa-
žinti, kad globalaus ir tarptautinio masto sanglaudos procesų aplinkybės 
jau darosi visų nacionalinio ir lokalinio masto procesų iššūkiais, į kuriuos 
būtina reaguoti žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis. 
5. Teorinio modelio aprobavimo rezultatai atskleidė, kad sanglaudą skati-
nančių pažangių žmogiškųjų išteklių vadybos metodų, įvairių standartų, 
normų bei reglamentų taikymas organizacijų vadybos praktikoje leidžia ne 
tik adekvačiai reaguoti į intensyvėjančius aplinkos pokyčius, sanglaudos 
procesų aplinkybes suvokiant kaip iššūkius, bet ir nepertraukiamai tobu-
linti vadybos ir ypač žmogiškųjų išteklių vadybos sprendimų paramos sis-
temas. 
6. Reagavimui į sanglaudos iššūkius skirto teorinio modelio taikymo organi-
zacijų vadybos praktikoje nauda pasireiškia keliais būdais: 
- pasiūlyta sanglaudos tipų ir aplinkybių klasifikacija leidžia įvertinti san-
glaudos procesų tipą, aplinkybes ir sanglaudos keliamų iššūkių pobūdį 
bei mastą ir numatyti tinkamo reagavimo priemonių pobūdį; 
- pasiūlyta bendrųjų sanglaudos principų sąranka leidžia projektuoti, de-
rinti ir (arba) tobulinti turimus vidinius standartus ir normas, atsižvel-
giant į atsižvelgiant į organizacijos sanglaudos poreikius ir bendrųjų 
sanglaudos principų charakteristikas; 
- teorinio modelio taikymo rekomendacijos leidžia pritaikyti adekvačias 
reagavimo į sanglaudos poreikius ir iššūkius metodikas, sanglaudą ska-
tinančias nuostatas ir principus pasirenkant iš tarptautiniu mastu pripa-
žintų standartų, iniciatyvų, reglamentų. 
7. Adekvačiam reagavimui į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius skirto 
teorinio modelio taikymas leidžia organizacijoms ugdyti sprendimų priė-
mimo gebėjimus, reikalingus pasirinkti tinkamus žmogiškųjų išteklių va-
dybos sistemų tobulinimo būdus ir priemones, ugdo gebėjimą kelti adek-
vačius aplinkos iššūkiams strateginius tikslus ir kitus gebėjimus, susiju-
sius su žmogiškojo ir socialinio kapitalo ugdymu ir tobulinimu. 
8. Siūlomas modelis leidžia numatyti jo įgyvendinimo pagrindu žmogiškųjų 
išteklių vadybos tobulinimo priemonėmis siekti didinti organizacijų veik-
los efektyvumą, taip pat panaudoti modelį pagrindžiant viešosios politikos 
ir viešojo valdymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ar nacionali-




1. Disertacijoje kompleksiškai ištirti Europos Sąjungoje vykstančios san-
glaudos kontekste išryškėjantys žmogiškųjų išteklių vadybai būdingi reiškiniai. 
Nustatyta, kad: 
- įvairių organizacijų vadybos praktikoje taikomi žmogiškųjų išteklių va-
dybos instrumentai nėra tinkamai orientuoti į bendros socialinės ekonominės 
erdvės Europos Sąjungoje bei bendrų darbo rinkų formavimosi poreikius, jie 
nepakankamai tenkina naujus standartus, atspindinčius kultūrų, mentalitetų, vi-
suomenės socialinių grupių ir sluoksnių įvairovės aplinkybes; 
- Europos Sąjungos šalyse įgyvendinamos viešojo valdymo priemonės ne-
pakankamu mastu orientuotos į žmogiškųjų išteklių vadybos poreikius adekva-
čiai reaguoti į sanglaudos procesų iššūkius: viešojo valdymo ir politikos spren-
dimais nėra skatinami įvairių organizacijų siekiai derinti aukšto konkurencingu-
mo ir socialinės atsakomybės nuostatas, veikiant tarptautinėse rinkose; 
- daugelio organizacijų praktikoje susiklosčiusios žmogiškųjų išteklių va-
dybos tobulinimo tendencijos savo kryptingumu ir mastais nėra reikiamai har-
monizuotos su Europos Sąjungos erdvėje realiai pasireiškiančiais sanglaudos ir 
konvergencijos procesais; 
- žmogiškųjų išteklių vadybos praktikoje iš esmės nėra taikomos monito-
ringo priemonės, skirtos vertinti adekvatumą sanglaudos procesų sąlygojamiems 
poreikiams. 
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 Minėtosios aplinkybės patvirtina būtinumą sukurti ir žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikoje taikyti sanglaudos poreikius atitinkančias sprendimų para-
mos sistemas, leidžiančias adekvačiai reaguoti į sanglaudos sąlygojamus iššū-
kius: disertacijoje pasiūlytas ir aprobuotas modelis gali būti vertinamas kaip 
tokios sprendimų paramos sistemos sukūrimo ir tolimesnio panaudojimo pagrin-
das. 
2. Identifikuotos sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis susi-
klosčiusios aplinkybės, reikšmingos žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui 
verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose, pagrindinį dėmesį skiriant laisvo dar-
bo jėgos judėjimo bei laisvo fizinių asmenų judėjimo sąlygomis intensyvėjan-
tiems darbo jėgos srautams, intelektiniams ir kultūriniams mainams, naujoms 
kultūrų ir mentalitetų apraiškoms, darbo organizavimo ir ekonominio skatinimo 
sistemų įvairovei, sparčiai technologijų pažangai ir naujoms konkuravimo ir 
konkurencijos formoms, ypač – intensyvėjant bendrų darbo rinkų kūrimosi pro-
cesams. Išryškinti mokslinių tyrimų, skirtų kryptingai reaguoti į šias aplinkybes 
poreikiai. 
3. Išanalizuotas ir kritiškai įvertintas žmogiškųjų išteklių vadybos teorijose 
sukauptas reagavimo į aplinkos iššūkius priemonių potencialas, atskleistos jo 
taikymo galimybės, ribotumai ir adaptavimo ypatumai, atsižvelgiant į sanglau-
dos procesų Europos Sąjungoje nulemiamas aplinkybes bendros socialinės ir 
ekonominės erdvės kūrimosi sąlygomis. Nustatyta, kad dauguma tradicinių teo-
rinių požiūrių, skirtų žmogiškųjų išteklių vadybai, pasižymi tuo, kad jais iš es-
mės yra ignoruojami poreikiai adekvačiai reaguoti į sanglaudos iššūkius, kas 
rodo šių teorinių požiūrių taikymo neperspektyvumą Europos Sąjungos tolimes-
nės raidos iššūkių kontekste. 
4. Atlikus tyrimus buvo išnagrinėti ir įvertinti šiuolaikinėje organizacijų va-
dybos praktikoje taikomi svarbiausi žmogiškųjų išteklių vadybos modeliai, prio-
ritetinį dėmesį skiriant jų adekvatumui sanglaudos Europos Sąjungoje sąlygoja-
miems poreikiams bei sanglaudos problematikos ir aplinkybių vertinimo kriteri-
jų pagrindimui. Nustatyta, kad daugeliu atvejų stokojama kompleksinio, siste-
miškumo nuostatomis grindžiamo reagavimo į sanglaudos sukeliamus iššūkius: 
reagavimas į šiuos iššūkius dažniausiai pasižymi fragmentiškumu, reagavimu į 
pavienių priemonių įgyvendinimą, kas patvirtina jog ateityje turi būti skiriamas 
padidintas dėmesys esminiam žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui. 
5. Sukurtas konceptualus teorinis modelis skirtas nepertraukiamam žmogiš-
kųjų išteklių vadybos tobulinimui įvairaus profilio organizacijose, adekvačiai rea-
guojant į sanglaudos procesų Europos Sąjungoje nulemiamus iššūkius, taip numa-
tytos galimybės šį modelį panaudoti pagrindžiant viešojo valdymo sprendimus, 
skirtus sanglaudai regioniniu ar nacionaliniu lygiu, atskleistos galimybės jį taikyti 
įvairių Europos Sąjungos šalių sąlygomis. Modelis grindžiamas nuostata lanksčiai 
reaguoti į įvairioms organizacijoms būdingų veiklos sąlygų ir žmogiškųjų išteklių 
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vadybos aplinkybių ypatumus, į valdymo sprendimų daugiakriteriškumą, į būti-
numą adekvačiai reaguoti į aplinkos pokyčius.  
6. Atlikti empiriniai tyrimai skirti žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui, 
atsižvelgiant į sanglaudos Europos Sąjungoje iššūkius, panaudojant atitinkamai 
parengtą metodiką.  
Pagrindiniai empirinių tyrimų rezultatai yra tokie: 
- patvirtinta, jog teoriškai susistemintus žmogiškųjų išteklių vadybos mo-
delių ypatumus įmanoma įvertinti empiriniu būdu, nustačius konkrečioje organi-
zacijoje dominuojančių skiriamųjų bruožų  raiškos stiprumą, – tai leidžia daryti 
prielaidas apie palankias arba nepalankias vidinės aplinkos sąlygas ir organizaci-
jos pasiruošimą į sanglaudos procesų iššūkius reaguoti taikant žmogiškųjų ištek-
lių vadybos priemones;  
- nustatyta, kad valdymo praktikoje, tiek verslo, tiek ir viešojo sektoriaus 
organizacijose, paplitę žmogiškųjų išteklių vadybos modelių tipų bruožai rodo 
nepakankamą organizacijų lankstumą, susidurus su būtinumu reaguoti į sanglau-
dos poreikius, derinti aukšto konkurencingumo ir socialinės atsakomybės nuo-
statas, ekonominio naudingumo ir socialinio atsakingumo principus; 
- žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų įvairovės lyginamoji analizė Lietu-
vos ir Latvijos organizacijų pavyzdžiu atskleidė vidutinį žmogiškųjų išteklių 
vadybos sistemų išsivystymo lygį, o nežymūs skirtumai tarp žmogiškųjų išteklių 
vadybos praktikų sklaidos bei jų įtakos veiklos efektyvumui ir darbuotojų įsipa-
reigojimams analizuotų šalių verslo ir viešojo sektoriaus organizacijose parodo, 
kad praktikoje susiklosčiusios žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimo tendenci-
jos yra atsitiktinės ir savo kryptingumu bei mastais dar nepakankamai orientuo-
tos į Europos Sąjungos erdvėje realiai pasireiškiančius sanglaudos ir konvergen-
cijos procesus. 
- atvejų analizė išryškino sukurto modelio tinkamumą ir taikymo perspekty-
vumą sanglaudos procesų Europos Sąjungoje sąlygomis. 
7. Nustatyta, kad ateityje yra tikslinga plėtoti tolimesnius tyrimus, skirtus 
žmogiškųjų išteklių vadybos tobulinimui, reaguojant į sanglaudos iššūkius: 
- kryptingai sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiu skirtus tyrimus, 
siekiant tobulinti sanglaudą skatinančius viešojo valdymo sprendimus ir jų pa-
grindimui reikalingas metodikas; 
- sanglaudos tendencijomis susaistytų regionų (šalių grupių) nustatymui 
skirtus tyrimus ir jų teritorijose veikiančių organizacijų pasirengimo į sanglau-
dos iššūkius reaguoti žmogiškųjų išteklių vadybos priemonėmis vertinimą; 
- sanglaudą skatinančių žmogiškųjų išteklių valdymo praktikų tyrimus ir 
gerosios praktikos atvejų sklaidos monitoringą. 
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At the present stage of European integration and the development and expansion of the 
European Union the problem whose essence has been determined by the fact that a re-
sponse given to the new challenges and needs arising under conditions of cohesion pro-
cesses in practice of many organisations by means of human resources management 
instruments is inappropriate, emerged.  Many new circumstances of European integra-
tion, which have been determined by the implementation of the principles of free move-
ment of persons and work force within the context of creating common markets, are not 
taken into consideration in human resources management (herein after referred to as 
HRM). Insufficient  attention is being paid to many new circumstances characteristic of 
competition and to the needs for different organisations to cooperate and enter into part-
nership that are determined by the possibilities of new relations being formed in the 
conditions of rapidly intensifying international cooperation. New phenomena of social 
networking and manifestations of multiculturalism that clearly spread in different 
spheres of social and economic life and bring about essential changes in HRM and the 
needs for human resources management instruments to actively respond to the creation 
of common social and economic space in the European Union are not perceived in an 
adequate way.  
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In recent years it has been noticed that the cohesion processes and the phenomena 
that they influence, as well as the problems that emerge, have spread in the European 
Union   society on a large scale. Such spheres of cohesion as cohesion between cultures, 
mentalities, lifestyles, the state systems and ideologies are becoming ever more impor-
tant and urgent in a multicultural space of the European Union. Quite often the problems 
related to that come to light particularly in those cases when the organisations are unpre-
pared to adequately respond to the challenges posed by the cohesion processes by means 
of HRM instruments. New challenges that manifest themselves in the conditions of co-
hesion are associated with the necessity to fulfil the new needs in the organisations, 
which comply with economic, technical and social standards, new ethical, legal, ecologi-
cal, technical and other norms.  
All these circumstances reflect the essence of cohesion in a technical, cultural, in-
formation space of the European Union and determine fundamental changes that are 
practically characteristic of the activity of all the organisations. They virtually have to be 
taken into consideration in all cases of improving management of organisations, inclu-
ding HRM. The abilities to appropriately respond to the new changes that manifest 
themselves under conditions of cohesion determine a successful activity of the organisa-
tions to a great extent, which requires purposefully improving the HRM instruments. 
The fact that at the present time there is a lack of solutions that meet the latest chal-
lenges and fail to adequately respond to the cohesion needs in the European Union form 
the essence of the problem under investigation. Many issues are neither raised nor addres-
sed with the help of theoretical concepts or models, which would be adequate in respon-
ding to the cohesion circumstances. By the way, neither different aspects of HRM in the 
organisations of significance within the context of the cohesion processes nor the needs to 
purposefully improve public administration taking into consideration the new challenges 
posed by the cohesion needs to HRM  have been investigated in detail.  The results of such 
investigations should be important in foreseeing new guidelines for both the development 
of different organisations and measures of public policy and public administration taken by 
separate states and their groups, and measures of public policy and management imple-
mented by the different subjects of public administration and self-government intended for 
strengthening economic and social cohesion. 
 
Relevance of the thesis 
 
The relevance of the scientific problem considered and solved in the thesis is determined 
by the fact that contemporary theories of management and other social sciences lack a 
generalised scientific knowledge necessary to substantiate the necessity to respond to 
new environmental challenges by means of HRM instruments. Free movement of work 
force poses new challenges to HRM and perspectives of its improvement because under 
conditions of cohesion in the European Union the situation in the labour markets, the 
nature of competing and the possibilities for the human capital development change. 
Therefore HRM problems should inevitably prevail in management science and practice 
of management activities, as well as in the investigations of a management profile, 
which, in one way or another, are devoted to a response to the cohesion needs. The fact 
that it is merely by means of HRM instruments that it is possible to respond to the cohe-
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sion needs determines the relevance and justification of this statement. The investiga-
tions devoted to a purposeful response to the cohesion challenges and needs are consid-
ered to be priority ones within the general context of the activities intended for HRM 
improvement. Each organisation is a social economic system, which almost always op-
erates in the interference environment, therefore the task of selecting significant signals 
from the environment and an adequate response to them must be undertaken. The aims 
of the EU sustainable development laid down in the strategic documents Europe 2020 
and Europe 2030 become significant signals in Europe influenced by social and econom-
ic turbulence. The aims and the objectives of the cohesion policy of the European Union 
are to implement the economic model of the social market. Challenges issued under 
these circumstances determine a dilemma of a complicated choice of each organisation 
evaluating the priorities of cost efficiency, social justice and social responsibility. 
The essence of the priority scientific problem determines the fact  that due to insuf-
ficient attention paid to management challenges, under conditions of the intensifying 
cohesion processes in the European Union, the possibilities of improving  management, 
including the possibilities of modernising cohesion strengthening measures, are not ma-
de full use of.  Therefore a response to the challenges, needs and problems posed by the 
cohesion processes in the European Union must be based on relevant measures of scien-
tific knowledge. Making the supposition that contemporary HRM theories do not present 
adequate instruments devoted to a purposeful response to the challenges posed by the 
cohesion processes in the European Union, it is necessary to make sure that the solutions 
that have been offered and applied thus far (were only offered but not applied sufficient-
ly or adequately) fail to meet the new needs for HRM improvement.  
Theoretical and empirical investigations carried out in the thesis are relevant in sol-
ving the challenges of responding to the cohesion processes in the European Union by 
means of HRM instruments. The measures offered in the thesis enable the tasks of de-
signing HRM systems and adapting them to the environmental changes to be solved, 
particularly in those cases when economic and social cohesion must be strengthened by 
the public policy and public administration measures creating the possibilities for a more 
efficient activity of the organisations. 
 
Object of the research 
 
The object of the research is Human Resources Management within the context of the 
cohesion processes in the European Union. The choice of the object of the research was 
determined by several circumstances. Firstly, traditionally HRM is perceived as an inde-
pendent sphere of management science and practice noted for its clear specificity whose 
scientific knowledge under conditions of constantly emerging challenges requires ade-
quate scientific investigations. Secondly, main attention is devoted to those aspects of 
HRM improvement, which are determined by the cohesion processes taking place in the 
European Union. Thirdly, perception of HRM as the object of the research determines a 
dual attitude towards the use of the research results – the research results can be used 
both in improving HRM in business and public sector organisations and in seeking to 
substantiate the solutions devoted to cohesion at the regional and national levels. 
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Aim of the thesis  
 
The major aim of the thesis is to carry out a complex investigation into the phenomena 
characteristic of HRM, which reveal themselves within the context of the cohesion pro-
cesses in the European Union and to develop an adequate HRM model devoted to a pur-
poseful response to the challenges determined by the cohesion processes in the European 
Union posed to the activity of organisations. The sphere of practical application of the 
developed model is a continuous improvement of HRM practices in different business 
and public sector organisations, as well as support systems of public administration solu-
tions intended for purposefully enhancing cohesion at a regional and national levels.  
 
Objectives of the thesis 
 
1. To identify the circumstances formed by the cohesion processes in the Eu-
ropean Union, which are significant to the HRM improvement in business 
and public sector organisations and to substantiate the needs for scientific 
research necessary to a purposeful HRM improvement; 
2. To analyse and critically assess the potential of instruments accumulated in 
HRM theories of responding to the environmental challenges and to establish 
their practical value, application possibilities and usefulness of their adapta-
tion taking into consideration the circumstances determined by the cohesion 
processes in the European Union under conditions of the creation of a com-
mon social and economic space;  
3. To assess the most important HRM models applied in present-day organisa-
tions management practice devoting main attention to their adequacy to the 
needs determined by cohesion in the European Union and to the identifica-
tion and substantiation of the cohesion problems and the circumstances as-
sessment criteria;  
4. To develop a conceptual theoretical model devoted to HRM continuous im-
provement in the organisations of a different profile adequately responding 
to the challenges determined by the cohesion processes in the European Un-
ion and to foresee the possibilities of employing this model when substanti-
ating public administration solutions devoted to cohesion at the regional and 
national levels;  
5. To device complex research methods devoted to empirical investigation of 
HRM problems in the conditions of the cohesion processes in the European 
Union; 
6. To carry out empirical investigations enabling adequacy of the theoretical 
model devoted to HRM in the conditions of the cohesion processes in the Eu-
ropean Union to be tested responding to the peculiarities of HRM and its im-
provement manifesting themselves in the activities of different organisations 
and within the context of the cohesion processes that come to light in Lithua-
nia and Latvia as typical countries influenced by the cohesion processes in the 
European Union.  
 




In fulfilling the aims set in the work, different research methods have been used in a 
complex way. With the help of systematic and comparative analysis methods, synthesis 
and generalisation of scientific and methodological sources, concepts of identifying the 
cohesion processes and circumstances, as well as a change in HRM paradigms have been 
substantiated. Methods of statistical analysis and modelling, expert evaluations and a 
comparative analysis, as well as a multicriterian assessment and a case analysis have 
been applied. 
 
1. Preconditions for HRM improvement in response to the challenges posed by the cohe-
sion processes in the European Union 
In the First Chapter the variety of cohesion phenomena is revealed, the classification of cohe-
sion types and circumstances is made, the concept of the change in the human resources 
management paradigms within the context of cohesion needs is offered, and the possibilities 
to develop socially sensitive attitudes in human resources management are assessed. 
Methods of research were as follows: systemic analysis, comparative analysis, content analy-
sis, qualitative content analysis 
 
2. Conceptual theoretical model devoted to HRM in the conditions of cohesion in the 
European Union 
A conceptually new human resources management model oriented towards management 
solutions enabling the organisations not only to respond to the challenges posed by the cohe-
sion processes but also to implement general European human resources management stand-
ards, to purposefully implement the principles of the cohesion policy and to adequately take 
into consideration the multiple circumstances of the cohesion processes is developed in this 
Chapter. 
Methods of research were as follows: systemic analysis, comparative analysis, content analy-
sis, qualitative content analysis 
 
3. Empirical investigations devoted to HRM in the conditions of the cohesion processes 
in the European Union 
In the Third Chapter human resources management models and practices applied in present-
day organisations giving priority to their adequacy to the needs determined by cohesion in the 
European Union are assessed.  The proposed human resources management model is ap-
proved in Lithuanian and Latvian organisations as typical countries affected by the European 
Union cohesion processes. 
Methods of research were as follows: multicriterian assessment, case analysis, statistical 
analysis and modelling, expert evaluations, comparative analysis 
Fig. S.1. Scheme of theoretical analysis and applied research methods (prepared by the author) 
 
Scientific novelty of the thesis 
 
Scientific innovation of the thesis is twofold; it manifests itself in a theoretical and prac-
tical sense. Theoretical innovation of the thesis is that the results that are quite new to 
contemporary management science have been obtained:  
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1. The concept of systemising the variety of the cohesion circumstances formed 
in the conditions of the development and expansion of the European Union 
devoted to the identification of the cohesion challenges and the impact of the 
cohesion processes on the assessment of the criteria on the global, interna-
tional, national and local scale when organisations management, and HRM 
improvement instruments must be used to respond to the cohesion challenges, 
has been formulated. 
2. The contemporary cohesion concept has been theoretically made more exact 
and expanded revealing certain tendencies that reflect general cohesion prin-
ciples and specific regularities typical of cohesion. 
3. The conception of the change in HRM paradigms, which reveals changes in 
the sphere of HRM scientific knowledge based on different theoretical ap-
proaches and that brings to light new needs for scientific knowledge in fore-
seeing perspectives of improving HRM instruments when responding to the 
cohesion challenges in the European Union has been proposed.  
4. The conceptual theoretical model devoted the HRM improvement in the or-
ganisations of a different profile has been devised taking into consideration 
the circumstances of cohesion in the European Union and the challenges 
they pose.  
Innovation of the thesis in a practical sense consists in that the necessity of a practi-
cal solution of the problems raised in the thesis has been confirmed by empirical investi-
gations and specific practical solutions raising the possibility of improving both HRM 
instruments and management practices of organisations in a broad sense in the condi-
tions of the cohesion processes in the European Union have been proposed:  
1. The conception of adapting the theoretical HRM model in the organisations of a 
different profile formulated creates the possibilities to identify the circumstances 
of the cohesion processes of significance to a specific organisation and, having 
assessed the challenges posed, to adapt adequate HRM instruments. 
2. Expert evaluations made in the thesis can be used as a positive example in 
practices of different organisations in preparing and substantiating the so-
lutions devoted to increasing work efficiency by means of HRM im-
provement instruments and to optimise the employees’ commitments to 
the organisations themselves, simultaneously taking into consideration 
specific cohesion conditions and circumstances manifesting themselves in 
different countries.  
3. Empirical investigations of HRM practice accumulated in Lithuania and 
Latvia devoted to HRM under conditions of the cohesion processes in the 
European Union can be assessed as an original example of good practice to 
the investigations of a similar profile in the cases of other European Union 
countries or in the European Union on the whole.  
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Practical value of research findings 
 
The research results can be used in practice of the organisations of a different profile 
when improving HRM and responding to the cohesion challenges and needs by means of 
HRM instruments. An especially promising sphere of a practical use of the research 
results is the creation and practical application of the instruments and public administra-
tion support systems enabling HRM practices to be continuously improved in the enter-
prises, institutions and other organisations taking into consideration specific cohesion 
conditions that reveal themselves in different countries seeking to purposefully and in a 
complex way enhance and develop cohesion at the regional and national levels.   
 
Statements to be defended 
 
1. Under modern conditions of European integration and the EU development 
and expansion by means of HRM instruments it is necessary to purposefully 
and effectively react to the new challenges, which are determined by both 
the actually occurring cohesion processes and the needs to activate cohesion 
in different public administration units, business at the level of different or-
ganisations, in particular.  
2. The major priority of HRM and its improvement within the cohesion con-
text under conditions of European integration and the EU development and 
expansion is the creation and practical application of the instruments and 
support systems enabling HRM  practices in enterprises, institutions and or-
ganisations to be continuously improved taking into consideration specific 
cohesion conditions and circumstances in different countries, especially in 
accordance with the needs and challenges of a social, economic and techno-
logical nature, which reveal themselves within the cohesion context.  
3. HRM systems in different organisations must be adequate to the needs to 
adapt themselves to the cohesion challenges in the European Union.  
4. The instrumentation used in HRM must be suitable to be applied in prepar-
ing and substantiating public administration solutions devoted to cohesion 
at the regional and national levels. 
 
1. Preconditions for Human Resources Management 
improvement in response to the challenges posed by 
the cohesion processes in the European Union  
 
It is vitally important for the EU society to create such forms of economic, social and 
territorial cohesion, which would realistically help put into practice the EU sustainable 
development ideas laid down in the strategies Europe 2020 and Europe 2030. 
At the current stage of European integration, in fulfilling the cohesion policy aims 
for 2014–2020 period, cohesion is the number one priority within the context of the su-
stainable development principles, all the more so, that merely setting the aims and chal-
lenges to intensify the sustainable development processes and consolidation of finances 
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are insufficient. Taking into consideration the fact that the sustainable development and 
cohesion ideas are considered to be an inseparable part of the European Union politics 
(European Union Politics 2013), it is noticed that there is not only a lack of more detai-
led investigations (devoted to the problems of cohesion in particular) but also the disse-
mination of the ideas of the cohesion policy understandable to society is inadequate.  
Though cohesion is one of the most important values of the European Union, the 
meaning of the concept of cohesion itself has not been characterised sufficiently reaso-
nably taking into consideration the context of EU integration, development and 
expansion. It should be underlined that the concept of cohesion was introduced into the 
EU political documents “without an exact definition” (Begg 2010; Molle 2007). Seeking 
to define the cohesion problems accurately, it is very important to apply well-founded 
concepts of cohesion itself (Melnikas 2012). Despite the variety of viewpoints, in the 
most general case the concept of cohesion is usually treated as a rapprochement 
expressing the striving to reduce differences typical of a certain sphere of public life or 
activity. Social coherence is, first of all, a qualitative category, which reflects consisten-
cy of social and institutional relations, which are necessary to ensure people’s common 
welfare (Council of Europe 2005). 
Under current conditions of European integration, the circumstances reflecting co-
hesion between different cultures, mentalities, as well as between different lifestyles and 
even between different ideologies and the systems of values are singled out as 
exceptionally important.  It is obvious that the necessity to respond to different cohe-
sions and the circumstances of the need for it determine the inevitability of respective 
actions and changes in different spheres of management and managerial activities. At the 
present stage of the EU development and expansion the solutions, which would create 
the possibility not only to react to the challenges posed by the cohesion processes but 
also to meet common European standards, ethnic and other standards attributable to the 
improvement of the internal environment of the organisations, are necessary. Such solu-
tions can be created by integrating the conceptions of HRM and HRM improvement into 
the cohesion policy.  
General principles of cohesion, which can help establish certain guidelines for se-
lecting managerial impact measures are discussed in the thesis in detail and universal 
types of cohesion processes, as well as the circumstances of their expression both at the 
national and local level are singled out and characterised.  
Cohesion processes manifesting themselves in the conditions of European integration 
and the EU development and expansion are not noted only for great complexity and variety 
but they also require an adequate reaction to specific cohesion circumstances characteristic 
of the European and EU space. The priority role within this context is played by the cir-
cumstances characterising HRM because it is these circumstances that are related in one 
way or another to all the circumstances of the expression of cohesion processes, cohesion 
between different organisations and different subjects of various activity on the local scale, 
in particular. 
Having made the analysis of the problems of scientific research devoted to the con-
temporary concept of cohesion and the cohesion processes, it has been established that 
scientific discussions were sooner focused on the aspects of microeconomic and political 
cohesion processes. Too little attention was paid to the investigation of the cohesion 
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processes at the meso and micro levels the territory of whose manifestation is the organi-
sation and interaction between the people working in it. The problems of the research 
devoted to improving management of the organisations is only partly related to the topi-
cal issues of the cohesion processes – the research does not specify the impact of the 
cohesion processes on the cohesion problems that occur in the organisations and are to 
be solved by managerial instruments.   
In generalising the problems of scientific research devoted to the cohesion process-
es the conclusion can be drawn that not only new theoretical and empirical investigations 
are necessary to be carried out but also it is necessary to improve scientific research 
methods devoted to the investigation of the cohesion processes. The methodological 
breakthrough would help form a new way of thinking necessary to improve the cohesion 
policy and adopt, as well as implement, managerial solutions, which are adequate to the 
new possible cohesion challenges arising in the contradictory conditions of European 
integration and the EU development and expansion.  
In discovering many different theories, concepts and viewpoints in modern mana-
gement science devoted to the investigation and solution of HRM problems, the conclu-
sion is to be drawn that HRM, which emerged as a result of challenges posed by certain 
historical circumstances, can and must be further improved in response to the new chal-
lenges and needs of the social and economic development that were historically formed. 
The discussions about the perspectives of improving HRM models in Europe raise the 
question that is especially important under conditions of European integration: following 
whose interests should HRM be investigated and improved? 
In identifying the regularities in the change in HRM paradigms, attention should be 
paid to the links between the causes of their interface with the essential changes taking 
place in society, economics and science, which were determined by the global transfor-
mation processes, and of late, especially in the European Union, by integration and the 
cohesion processes. 
Two main stages can be distinguished in the evolution and improvement process of 
the HRM paradigm:  
- During the first stage, in response to the challenges posed by a globally increas-
ing competition, methods of quantitative formalisation of HRM aims and functions 
formed for the substantiation of which such circumstances as integration of universal 
quantity management systems into management of organisations, the development of the 
solution adoption theories, commercialisation of the staff selection and assessment 
methods, strengthening of the roles of linear managers when planning and managing 
human resources and managing human resources, as well as creating the human re-
sources policy were favourable; 
- During the second stage the development of strategic management methods un-
der conditions of the creation of international markets when not only theories of strategic 
management and international marketing but also theories of human capital and talent 
management formed,  had a great impact on the HRM improvement, which required the 
substantiation of the new criteria for measuring the value of human resources combining 
methods of quantitative formalisation and qualitative assessment preserving an increase 
in competitive edge as the major goal of HRM improvement. 
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The recent decade has distinguished itself for the fact that socially oriented approach-
es to the social, economic and human development are ever more intensely integrated (or 
rhetorically declared) in management practice. However, lessons of history of discrepan-
cy between rhetoric and reality should be a serious warning of the fact that “politically 
engaged” ideas of human management and social welfare are corrected taking into con-
sideration the positions of all interested countries.  
The contemporary HRM theory tries to reconcile different paradigms – the pre-
sent, already formed paradigm that is oriented towards a rational approach to the HR 
development following the principles of cost effectiveness and basing oneself in es-
sence on the quantitative formalisation methods, as well as a new socially-oriented 
paradigm being formed, which provides for integration of cohesion and sustainability 
principles into HRM practice. Major objectives of improving human resources and 
their management, measures of realising these objectives and ways of formalising the 
results determine difference between these paradigms. The “European” contextual 
HRM model proposed almost three decades ago was not sufficiently concretely dis-
cussed by the scientists though the main insights into its benefit were presented and 
some achievements were mentioned. 
Responding to the cohesion needs in the conditions of the intensifying coherence 
processes, the improvement of the “European” HRM model must be assessed not only as 
a challenge but also as a possibility, making use of the historical situation, to implement 
the socially-oriented HRM model in Europe under conditions of creating social market 
economy. 
In assessing purposeful cohesion as a major precondition and a programme measure 
to achieve that processes of European integration and the EU development and 
expansion should be realistically oriented towards the principles of humanism, democra-
cy, ecology, morality and social responsibility, a conceptual theoretical model devoted to 
HRM in the conditions of the cohesion processes in the European Union is proposed in 
the thesis. In summing up the results of the analysis of the cohesion processes and their 
circumstances, and taking into consideration the established regularities of the change in 
the HRM paradigm, the conclusion can be drawn that in the conditions of the cohesion 
processes in the European Union challenges of two types posed to the HRM improve-
ment reveal themselves:   
– challenges arising from the EU development priorities formulated in the politi-
cal directives and strategic and programme documents;  
– challenges arising from insufficient scientific knowledge of HRM under condi-
tions of European integration.  
In both cases the needs to purposefully improve HRM are determined by the new 
circumstances of the cohesion processes that constantly reveal themselves.  
It can be stated that cohesion can be understood as a constantly operating HRM im-
provement factor and it is necessary to respond to it uninterruptedly by HRM improve-
ment instruments being actualised. 
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2. Conceptual theoretical model devoted to Human 
Resources Management in the conditions of the 
cohesion processes in the European Union 
 
The Second Chapter analyses the types of HRM models assessing their suitability to ade-
quately respond to the challenges posed by the cohesion processes in the European Union. 
The analysis of distinguishing features of HRM models applied in the conditions of cohe-
sion and the adaptability of HRM practices in organisations is made. On the basis of the 
results of this analysis and the conception of assessing the circumstances of the cohesion 
processes proposed in the First Chapter, a conceptual theoretical model intended for ade-
quately evaluating the challenges posed by the cohesion processes in the organisations of a 
different nature and to respond to them adequately using HRM instruments and substanti-
ating managerial solutions of a different nature in the conditions of the cohesion processes 
in the European Union has been devised. To approve the proposed model in the organisa-
tions in the conditions of the cohesion processes in the European Union, research methods 
of complex empirical investigations have been developed. 
Both business and public administration organisations operating in Lithuania and 
Latvia have been chosen for empirical investigations of the dissemination of the distin-
guishing features typical of HRM models and the variety of HRM practices. The choice 
of these countries is based on the fact that common trends determined by a social, eco-
nomic and cultural development and the similarities of current changes in the labour 
market are characteristic of the cohesion processes manifesting themselves there and the 
circumstances they bring about. 
The peculiarities of the dissemination of the distinguishing features characteristic of 
different HRM models are evaluated on the basis of the criteria defining essential diffe-
rences between the “hard” and “soft” models. These criteria are established having made 
the content analysis of the HRM models that have been described in scientific literature 
during the past thirty years. 
Different ways of combining HRM functions and practices are proposed in literatu-
re and applied in management of organisations. Thus far the HRM efficiency was in 
essence measured by economic levers. Therefore application of HRM practices and re-
commendations for their selection are most often based on the rationality of their use 
orienting oneself towards the economic criteria on the basis of which interdependence 
between the results of HRM and the activity of the organisation is assessed.  
Seeking to find solutions enabling the principles of high competitiveness and social 
responsibility, which are integrated in the objectives of the Cohesion Policy of the Euro-
pean Union for 2014-2020, to be combined, it is necessary to critically assess adequacy 
of management measures used in management of present-day organisations to both the 
needs for preserving the competitive edge and the cohesion challenges. 
The comparative analysis of the dissemination of HRM practices in different Lithu-
anian and Latvian organisations is carried out with the help of the expert evaluation me-
thod. A combination of 18 HRM practices has been offered to expert evaluation, which 
is considered to be universal and suitable for the majority of typical organisations. 
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18 practices of HRM, which are considered to be significant for the organisation 
performance: 1) Realistic job previews; 2) Use of psychometric tests for selection; 3) 
Well-developed induction training; 4) Provision of extensive training for experienced 
employees; 5) Regular appraisals; 6) Regular feedback on performance from many sour-
ces; 7) Individual performance-related pay; 8) Profit-related bonuses; 9) Flexible job 
descriptions; 10) Multi-skilling; 11) Presence of work-improvement teams; 12) Presence 
of problem-solving groups; 13) Information provided on firm’s business plan; 14) In-
formation provided on the firm’s performance targets; 15) No compulsory redundancies; 
16) Avoidance of voluntary redundancies; 17) Commitment to single status; 18) Harmo-
nized holiday entitlement. 
In establishing adequacy of human resources management practices to the preserva-
tion of the competitive edge, the impact of these practices, efficient work performance 
and the employees’ commitment are evaluated. 
On the basis of the challenges posed to human resources management by the cohe-
sion processes established in the First Chapter of the thesis, it is proposed to relate cohe-
sion-oriented  human resources management practices to the implementation of the ge-
neral cohesion principles in the organisations.  
With that end in view the conceptual theoretical model devoted to responding to the 
challenges posed by the cohesion processes in the European Union with the HRM inst-
ruments is proposed. 
The proposed model consists of the following: 
- the conception devoted to the identification of the cohesion processes and cir-
cumstances by means of which organisations can independently establish the most im-
portant cohesion challenges and assess the needs of the organisation to respond to them; 
- the methods devoted to assessing the features of the HRM model and HRM 
practices, which can be used to evaluate compliance of the characteristics of the internal 
environment of the organisations with the cohesion challenges and needs; 
- the recommended corpus of management standards and methods devoted to in-
tegrating the general principles of cohesion in the organisation’s management practices. 
The adaptation of the proposed model in management practice of the organisations 
would help to chose such human resources management instruments, which would be 
adequate to responding to the challenges posed by the cohesion processes in the Euro-
pean Union. 
 
3. Empirical investigations devoted to Human 
Resorces Model in the conditions of the cohesion 
processes in the European Union and approbation of 
theoretical model 
 
The challenges posed by the cohesion processes in the present-day conditions of Euro-
pean integration and the EU development and expansion determine the dilemma of a 
complicated choice of each organisation in assessing the priorities of cost effectiveness 
and social justice. 
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Complex empirical investigations aimed at assessing adequacy and adaptability of 
HRM models in the conditions of the cohesion processes in the EU enable several im-
portant trends to be highlighted, which will help not only to assess the cohesion challen-
ges occurring at the present stage but also to forecast what new cohesion challenges the 
organisations must be ready to respond to in the future by means of HRM instruments 
themselves.  
The methods employed in the thesis enable the issues of HRM designing and adap-
ting to the environmental changes to be resolved, especially in those cases when it is 
necessary to ensure HRM adequacy to the social, economic and information environ-
ment that is changing in the cohesion conditions, as well as in the cases when the possi-
bilities for a more efficient activity of the organisations are being raised by means of 
HRM instruments. 
The empirical investigations carried out enabled the suitability and viability of the 
theoretical model devoted to HRM in the coherence conditions in the European Union to 
be tested and the peculiarities of HRM and its improvement, which manifest themselves 
in the activities of different organisations in the present-day conditions and come to light 
within the context of the cohesion processes in Lithuania and Latvia as typical EU 
countries affected by the cohesion processes in the EU to be investigated. 
Complex empirical investigation consists of several stages. During every stage the 
choice of the methods to be employed is based on the specificity of the object of the 
research, the aim of the research and the anticipated results. 
Stage One: the identification of the distinguishing features (attributes) of the types 
of the HRM models in the organisations. 
The objective is to asses the degree of a friendliness of the internal environment of 
the organisations in responding to the cohesion challenges to develop socially responsi-
ble management oriented towards the integration of the general cohesion principles into 
human resources management practice. 
The aspects being evaluated: the features of “hard”, descriptive-functional or the 
so-called utilitarian-instrumentalist models and “soft”, critical-evaluative, or the so-
called developmental-humanist models are revealed and the peculiarities of their dissem-
ination in management practice of the organisations are established. 
The research method: the comparative analysis of the evaluations of the employees, 
managers and experts.  
The result: no statistically significant differences between the dissemination of the 
“hard” and “soft” human resources management models in the organisations have been 
established. When assessing the manifestation of the “hard” and “soft” human resources 
management models in business and public sector organisations experts’ evaluations 
differed from those of the employees and managers. 
The conclusion: Differences highlighted when comparing the attitudes of the em-
ployees, managers and experts, when assessing the “hard” and “soft” dissemination of 
human resources management in business and public sector organisations enable the 
conclusion to be drawn that within the context of the cohesion processes in the European 
Union, business and public sector organisations can not only face different challenges 
posed to human resources management but also respond to the cohesion processes and 
challenges they pose in a different way. 
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Stage Two: the empirical investigation of the variety of human resources manage-
ment practices. 
The objective is to evaluate significant human resources management practices tak-
ing into consideration their impact on performance and the employees’ commitments. 
The aim of this survey is to identify the significant aspects of human resource man-
agement practices within the context of high performance human resource management. 
This survey presents the results of experts’ evaluation of human resource management in 
organizations of Latvia and Lithuania in terms of a set of performance enhancing human 
resource management practices. A greater use of performance enhancing HR practices is 
associated with higher levels of employee commitment and contribution and is in turn 
linked not only to higher levels of productivity and quality of services, but also with 
social quality of society. 
The research method: expert evaluation (the comparative analysis of the evaluations 
of Lithuanian and Latvian experts). 
The questionnaire’s main part consists of the list of 18 human resource manage-
ment practices marked as effective practices to enhance employee’s commitment and 
performance. The experts were offered to evaluate the level of spread of each practice 
separately for private and public sectors’ organizations. 
The Lithuanian and Latvian expert groups were formed using the opportunity sam-
pling method. The experts are selected by the criterion of competence in the field of 
human resource management, i. e. primarily by person’s occupational area and the 
length of experience in the field mentioned above. All appropriate persons were contact-
ed face-to-face or by e-mail and were asked to participate in the current research and 
complete the questionnaire given in paper or an electronic form. The response rate for 
Lithuanian experts group was 100 % and for Latvian experts group was 74 %. 
The comparison of the results of Lithuanian and Latvian experts’ evaluations is pre-






Figure S.2. The average scores of the spread of effective human resource management practices in 
Lithuanian and Latvian organisations presented by Lithuanian and Latvian experts: 
a) the average scores of the spread in private sector enterprices; 
b) the average scores of the spread in public sector enterprices. 
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Results: The statistically significant difference between Lithuanian experts’ opinion 
sets concerning private and public sectors was checked using the non-parametric 
Wilcoxon criterion that is appropriate for small and dependent data sets. The Wilcoxon 
test reports that there is a significant difference between average scores of private and 
public sectors’ evaluation (at P less than 0.05). The average score of the spread of effec-
tive human resource management practices in business (private) sector is higher than the 
average score given for public sector. 
The survey of Lithuanian and Latvian experts’ opinion reports the relatively low le-
vel of development of effective human resource management practices in domestic or-
ganisations, especially in public sector. The experts’ poorer evaluation of HRM situation 
in public sector can be explained by monopolistic position of public organisations, but in 
case of the institutions of public services, it could also be explained by constraints of 
allotted budget. Thus, public organisations do not have serious threats for their existence 
or experiencing the limited financial possibilities, they do not take sufficient efforts for 
effective human resource management. In relation to both public and private organisa-
tions, less developed human resource management could be also associated with cultural 
attitudes and traditions in relationships of employment that is mostly derived from the 
system of economy planned by socialists and characterized by the personnel administra-
tion approach to employees. 
To verify and precise the experts’ evaluation of the impact of human resource ma-
nagement practice on the employee’s performance and commitment, the experts’ choices 
of five most effective practices separately for each scale were calculated and summari-
sed. The practices, chosen by 50 % and more of experts as most effective are presented 




Fig. S.3. Human resource management practices impact on performance and commitment (results 
of experts’ choices (LV – Latvian experts; LT – Lithuanian experts): 
a) impact on performance; b) impact on commitment.  
 
Study of various approaches to human resource management practices show, that at 
the present stage of internationalization and EU integration processes linking HRM pra-
ctices and HRM outcomes until currently can be considered as an essential concept to 
identify the impact of HRM practices to quality of human resources: employee perfor-
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mance and commitment, employee engagement, reduces staff turnover and improves the 
well-being of employees. 
Stage Three: the approval of the conceptual theoretical model devoted to respond-
ing to cohesion challenges in the European Union. The objective: to assess the adaptabil-
ity of the proposed model in responding to the cohesion challenges in the European Un-
ion. The research method: by means of the case analysis method in the chosen Lithuani-
an and Latvian organisations, practice of applying different management standards, 
methods and systems (social, responsibility, social accountability, quality management, 
etc.) was evaluated establishing which standards, methods or systems are or can be relat-
ed to the regulation of labour relations and other human resources management process-
es. In applying the case analysis method 16 organisations in Lithuania and 12 organisa-
tions in Latvia have been studied (Annexes G, H). 
Results: the approval of the proposed conceptual theoretical model devoted to an 
adequate response to the challenges posed by the cohesion processes in the EU in Lithu-
anian and Latvian organisations (both in business and public sector enterprises) revealed 




1. The phenomena typical of HRM within the context of cohesion that takes place 
in the European Union have been investigated in a complex way in the thesis. The fol-
lowing has been established: 
- HRM instruments being applied in practice of different organisations are not 
properly oriented towards the needs to form a common social economic space in the 
European Union and common labour markets. They do not meet the new standards, 
which reflect the circumstances of the variety of cultures, mentalities, social groups and 
strata sufficiently well; 
- the public administration measures being implemented in the EU states are in-
sufficiently orientated towards HRM needs to adequately respond to the challenges 
posed by the cohesion processes: public administration and policy solutions neither en-
courage nor enhance the aspirations of different organisations to coordinate the princi-
ples of high competitiveness and social responsibility when operating in the international 
markets; 
- the trends for HRM improvement formed in practice of many organisations are 
not adequately coordinated in their purposefulness and scope with the cohesion and con-
vergence processes realistically manifesting themselves in the EU space; 
- no monitoring measures devoted to assessing adequacy to the needs being de-
termined by the cohesion processes exist in HRM practice. 
The above-mentioned circumstances confirm the necessity to create instrumentation 
and apply it in HRM practice, which would allow one to adequately respond to the chal-
lenges determined by cohesion: the approved method proposed in the thesis can be treat-
ed as a basis for the creation of such instrumentation and its further use.  
2. The circumstances formed in the conditions of the cohesion processes in the Eu-
ropean Union, which are of significance to HRM improvement in business and public 
sector organisations, have been identified devoting main attention to work force flows 
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intensifying under conditions of free movement of work force and free movement of 
natural persons, to intellectual and cultural exchange, new manifestations of cultures and 
mentalities, organisation of work and the variety of economic promotion systems, a rap-
id technological progress and new forms of competing and competition, especially with 
the intensification of processes of creating common labour markets. The needs for scien-
tific research devoted to a purposeful response to these circumstances have been re-
vealed.  
3. The potential of the instruments of responding to the environmental challenges 
accumulated in HRM theories has been analysed and critically assessed, the possibilities 
of its application, its limitations and the peculiarities of its adaptation have been revealed 
taking into consideration the circumstances determined by the cohesion processes in the 
European Union in the conditions of creating a common social and economic space. It 
has been established that the majority of traditional theoretical approaches devoted to 
HRM are noted for the fact that in essence the needs to adequately respond to the cohe-
sion challenges are ignored, which shows that the application of these theoretical ap-
proaches has no perspective within the context of challenges of the EU further develop-
ment. 
4. Having carried out the investigations the most important HRM models applied 
in modern managerial practice of the organisations were considered and assessed devot-
ing main attention to their adequacy to the needs determined by cohesion in the Europe-
an Union, as well as to the identification and justification of the criteria for evaluating 
the cohesion problems and circumstances. It has been established that in the majority of 
cases a complex response to the challenges posed by cohesion based on the principles of 
systematic nature is lacking: a response to these challenges most often is fragmental, 
focused on the implementation of individual measures, which shows that in the future 
more attention should be devoted to HRM improvement. 
5. A conceptual theoretical model devoted to an uninterrupted HRM improvement 
in the organisations of a different profile when adequately responding to the challenges 
determined by the cohesion processes in the EU has been devised; the possibilities to use 
this model when substantiating public administration solutions devoted to cohesion on 
the regional and national levels have been foreseen. The model is based on the principle 
of a flexible response to the peculiarities of the operating conditions and HRM circum-
stances characteristic of different organisations, to the multiple nature of the criteria for 
management solutions, to the necessity to adequately respond to the environmental 
changes and dynamics. The possibilities to apply this model in the conditions of differ-
ent EU states have been revealed. 
6. Empirical investigations intended for HRM improvement have been carried out 
taking into consideration the cohesion challenges in the EU using respectively devised 
methods. 
The results of empirical investigations are as follows: 
- it has been confirmed that theoretically systemised peculiarities of HRM models 
are possible to evaluate empirically having established the degree of manifestation of the 
distinguishing features prevailing in a specific organisation – this would allow the sup-
positions about favourable or unfavourable conditions of the internal environment and 
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preparation of the organisation to respond to the challenges posed by the cohesion pro-
cesses by applying HRM instruments to be made; 
- it has been established that features of the types of HRM models prevalent in 
managerial practice, in both business and public administration organisations, show 
insufficient flexibility of the organisations upon facing the necessity to respond to the 
cohesion needs, to combine attitudes and principles of high competitiveness and social 
responsibility, cost effectiveness and social responsibility; 
- the comparative analysis of the variety of HRM practices taking the example of 
Lithuanian and Latvian organisations revealed a relatively low level of the development 
of the HRM systems; 
- no great differences between the dissemination of HRM practices and the impact 
they exert on labour efficiency and the employees’ commitments in the business and 
public administration organisations of the analysed countries have been observed, which 
shows that the trends of HRM improvement formed in practice are accidental and in 
their purposefulness and scope are not oriented towards the cohesion and convergence 
processes realistically manifesting themselves in the EU space. 
7. The analysis revealed the suitability and viability of applying the devised model 
in the conditions of the cohesion processes in the EU. 
It has been established that it is expedient to develop further research devoted to 
HRM improvement when responding to the cohesion challenges: 
- research devoted to purposeful cohesion on the regional and national levels 
seeking  to improve public administration solutions enhancing cohesion and methods 
necessary to substantiate them; 
- investigations devoted to establishing regions (groups of the countries) linked by 
the cohesion trends and the assessment of preparedness of the organisations operating in 
their territories to respond to the cohesion challenges by means of HRM instruments; 
- investigations into HRM practices enhancing cohesion and monitoring of the 
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